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Hoy en día la innovación se impone como una forma de administración lo suficientemente valiosa, la cual 
ha sido adaptada para generar impacto en los mercados nacionales e internacionales.  En el caso local 
Colombiano, existe la norma NTC 5801, tomada de textos extranjeros y probados a nivel internacional, la 
cual otorga una guía a los empresarios sobre la implementación de la I+D+i (Investigación, Desarrollo e 
Innovación) en sus organizaciones.  Esta investigación se desarrolla para dar respuesta a la pregunta: 
¿Cuál es la relación de la Norma Técnica ICONTEC NTC 5801 en la práctica de la gestión de la innovación 
de la pequeña, mediana y gran industria manufacturera del sector maderero de la ciudad de Manizales?  
El estudio se desarrolló mediante una metodología cuantitativa, con una población de 6 empresas.  En el 
documento se presenta un análisis estadístico univariado, multivariado y correlacional, que soportan las 
conclusiones de la investigación.   
 
Palabras clave: Innovación, Investigación, Desarrollo, Norma Técnica Colombiana ICONTEC NTC5801, 





Administration models have taken innovation as a tendency to impact international and domestic 
markets. Specifically in Colombia, there is the NTC5801 ICONTEC standard, based on different global and 
internationally proven texts, to provide entrepreneurs guidance on the implementation of RDI (Research, 
Development and Innovation) in their organizations.  This research aims to answer the question: “Which 
is the relationship between the NTC 5801 Standard in the practice of innovation management in small, 
medium and large timber industries in the city of Manizales?  The study was conducted using a 
quantitative method, with a population sample of six companies.  The paper presents univariate, 
multivariate and correlational statistical analyses that support the research findings.  
     
Key words: Innovation, Research, Development, Colombian ICONTEC NTC5801 Standard, Management, 









A lo largo de este documento, se encuentra enmarcado el desarrollo de la investigación realizada en las 
empresas pequeñas, medianas y grandes, de la ciudad de Manizales del sector manufacturero maderero, 
acerca de la relación existente entre la Norma Técnica Colombiana ICONTEC NTC5800 Y NTC5801 y la 
gestión de la innovación. 
 
En un mundo cambiante y de fronteras abiertas como el de la actualidad, las organizaciones en pro de su 
supervivencia y crecimiento se ven enfrentadas a diversos retos que les impone el mercado. El hecho de 
permanecer vigentes, les exige estar a la vanguardia de modelos administrativos que les permitan de 
manera ágil enfrentar dichos retos. En nuestro medio se habla de innovación, como un simple y corto 
ejercicio que realizan pocos empleados al interior de las empresas, desconociendo éste como un sistema 
de administración riguroso y planeado, que brinda sostenibilidad a las organizaciones en el mercado 
nacional e internacional. 
 
Países con mayores ventajas competitivas, han puesto todos sus esfuerzos, en adaptar a su forma de 
vida, tendencias organizacionales en pro de la investigación, el desarrollo y la innovación. El ejercicio 
empieza por generar desde los mismos gobiernos culturas fuertes en este sentido, y plasmándolo de 
igual manera en el interior de las empresas que compiten en mercados fuertes. Así los gobiernos 
aseguran economías estables y con miras al crecimiento. Para nuestra realidad, sería osado asegurar que 
vivimos bajo esta vanguardia. El estado Colombiano a través del Plan Nacional de Desarrollo ha buscado 
de manera rigurosa, generar un mecanismo que le permita a nuestro país ser competitivo mediante el 
ejercicio de la investigación, el desarrollo y la innovación. Sin embargo, el resultado final no ha sido 
favorable. Si bien el texto es completo, la manera de ejecutarlo y de evaluar la ejecución no ha sido 
eficaz, por lo tanto no se logra aún, la materialización de un proyecto serio en este sentido, que le 
permita al estado, la consecución de logros reales. 
 
El presente documento, evidencia de alguna forma, que sobre temas de I+D+i en el sector fabril de la 
madera hay mucho camino recorrido por otros, con excelentes resultados en el mediano y largo plazo. 
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Se intenta con la norma adaptar vivencias positivas y hacer de esta una especie de manual u hoja de ruta 
para organizaciones Colombianas que necesitan competir en mercados cada día más fuertes.  
 
La primera parte del documento, proporciona el planteamiento del problema sobre el cual se pretende 
investigar, con el fin de dar vida a los objetivos con los cuales se debe cumplir el objeto de la 
investigación. La segunda parte del mismo, enmarca los conceptos necesarios para la aplicación de la 
prueba. Inicialmente se obtienen de modo histórico definiciones sobre la innovación con el fin de 
obtener un punto de partida claro, que permita al lector apreciar lo que realmente se requiere para 
determinar realmente si bajo ciertos lineamientos se cumple con la labor de realizar gestión de 
innovación. Obtenido esto, se prosigue a fundamentar, bajo la luz de la teoría, lo que el mundo actual 
asume como I+D+i, esto incluye tipos, enfoques, procesos, y modelos, para luego terminar describiendo 
claramente, lo que una organización necesita para determinar efectivamente que realiza una verdadera 
gestión de la innovación. Teóricamente también se relata de forma concisa, el contenido de la norma 
NTC5801 y el contexto del sector manufacturero a nivel nacional y específicamente el que corresponde 
al sector manufacturero de la madera.  
 
Seguido del marco teórico, se muestra el diseño metodológico con el cual se llevó a cabo la investigación, 
aquí se muestra la población investigada y se describen las distintas fases llevadas a cabo y se especifica 
el instrumento diseñado para ello. Finalmente, se describe y analizan  los resultados obtenidos de esta 
investigación de manera detallada, se concluyen dichos resultados y se realizan las recomendaciones 
pertinentes a la misma. 
 
1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
Muchos creen que hacer empresa es tener una gran idea y que innovación es ante todo una cuestión de 
investigación y desarrollo,  que es técnica. *…+ con pocas excepciones, todavía parecen creer que es un 
“desarrollo de genios”, no una disciplina sistemática, organizada y rigurosa (Drucker P. F., La Gerencia en 
la Sociedad Futura, 2002). La innovación está de moda, el actual gobierno quiere impulsar esta 
“locomotora” como reza en su actual Plan Nacional de Desarrollo 2010 – 2014 “Colombia necesita 
garantizar una tasa de crecimiento potencial de 6 por ciento o más de manera sostenida y sostenible 
social y ambientalmente. Para lograrlo se requiere avanzar en tres fundamentales: (1) la innovación; (2) 
la política de competitividad y de mejoramiento de la productividad; y (3) la dinamización de sectores 
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“locomotora” que a través de su impacto directo e indirecto lideren el crecimiento y la generación de 
empleo”. 
 
De otro lado, los empresarios ya se han “subido” y otros quieren “subirse” en esta “locomotora de la 
innovación” promulgada por el gobierno colombiano actual, que a su vez se constituye en eje 
fundamental y trasversal para el desarrollo de nuestra nación. Sin embargo, innovar no sólo significa 
desarrollar nuevos productos y transformar los productos existentes. Consiste en crear nuevas formas de 
organizar, gestionar, producir, entregar, comercializar, vender y relacionarse con clientes y proveedores; 
logrando, en última instancia, generar valor agregado a través de toda la cadena productiva (DNP y 
Colciencias, 2010). En este sentido los empresarios ya se están moviendo, se han dado cuenta que la 
innovación exitosa es un proceso riguroso, continuo, de largo aliento que requiere una mentalidad 
empresarial que difiere abiertamente del “hacer cosas diferentes y bonitas para vender”. 
 
COLCIENCIAS y el Departamento Nacional de Planeación indican que en materia de Ciencia, Tecnología e 
Innovación, el problema central colombiano ha sido la baja capacidad del país para identificar, producir, 
difundir, usar e integrar conocimiento  (DNP Y Colciencias, 2006).   Esta problemática se refleja entre 
otros factores, en los bajos niveles de innovación de las empresas (DNP Y Colciencias, 2006), la baja 
apropiación de la ciencia y la tecnología y la ausencia de focalización en áreas estratégicas de largo plazo. 
En general, los estudios que se han realizado en torno a la innovación en nuestro país indican en sus 
resultados que en este aspecto todavía nos encontramos  bastante relegados. 
 
Frente al tema de la ciencia, la tecnología y la innovación como fuente de desarrollo económico y social 
ha sido analizado desde varios enfoques académicos, políticos y sociales, y ya no se pone en duda que 
hay una relación directa entre el grado de desarrollo de un país y su capacidad de investigación 
científica, tecnológica y de innovación que se refleja en el mercado con productos, procesos y servicios 
de alto valor agregado (Pineda Serna, 2010). 
 
Es así como en el mundo y en diferentes países sobretodo desarrollados  desde hace varias décadas, se 
ha venido investigando y desarrollando numerosas técnicas, experimentos e instrumentos para 
fortalecer la competitividad organizacional a partir de los procesos de innovación. Prueba de ello es la 
gran cantidad de instrumentos de diagnóstico, métodos y teorías de apoyo y modelos de 




Desafortunadamente estos instrumentos, teorías, métodos y modelos son foráneos, diseñados en y para 
contextos que en gran medida difieren de los nuestros y dificultan la posibilidad de ser implementados 
con éxito en las organizaciones latinoamericanas y por ende en las colombianas. En este sentido y para 
agravar  las cosas debido a que el tema resulta relativamente reciente en nuestro hemisferio, es muy 
poco lo que se ha investigado en torno a la innovación y por ello son nulos o prácticamente inexistentes 
los instrumentos nativos que se pueden encontrar para el desarrollo e implementación de estrategias de 
innovación en las empresas. 
 
Sin embargo, entre los pocos instrumentos  para gestionar la innovación de autoría doméstica que se 
pueden encontrar a disposición abierta de los gerentes de las organizaciones en nuestro país la Norma 
Técnica Colombiana NTC 5801, norma que dicho sea de paso, es desconocida por el grueso de 
empresarios, pero sin embargo, está diseñada como lo reza en su contenido “para que pueda ser 
aplicable a cualquier organización independiente de su tamaño o del sector económico en el que realice 
su actividad”. Para quien ha leído dicha norma técnica, no le puede resultar ajeno reconocer que en sí 
misma es un instrumento de enorme potencial para diferentes propósitos en la gestión de la innovación, 
pero basada en teoría foránea e instrumentos que obedecen a realidades y contextos seguramente 
distintos a los de nuestro país. 
 
La anterior situación permite especialmente a la Norma Técnica Colombiana NTC 5801, convertirse en 
puerta de entrada para la realización de una serie de investigaciones en procura de estimaciones  de 
impacto tanto de la misma norma como instrumento aplicable y orientador de la gestión de nuestras 
empresas, como para el desarrollo de instrumentos válidos extraídos de la norma que verdaderamente 
faciliten la gestión de la innovación en Colombia.  
 
Las anteriores afirmaciones emergen de dos circunstancias que podrían ser  fácilmente comprobables: 
 
 La Norma Técnica Colombiana NTC 5801, como ella misma lo menciona, se fundamenta 
principalmente en la Norma UNE 166000 del 2006, lo que evidencia una plataforma edificada en 
culturas diferentes a la colombiana, pretendiendo una adaptación a nuestro contexto; lo cual 





 En Colombia la inversión en innovación se da principalmente en las medianas y grandes 
empresas gracias a su capacidad económica. Sin embargo y a pesar de ello, aun se requiere un 
mayor esfuerzo sobre los procesos de gestión en innovación ya que parte de los mismos se 
desarrollan sin considerar la norma NTC 5801, como es el caso de empresas grandes como 
Ecopetrol que apenas inicia su implementación. 
 
Lo anterior, da pie a varias inquietudes por desarrollar como por ejemplo: ¿hasta qué punto nuestros 
empresarios conocen la existencia de  normas en nuestro país que los pueden apoyar en los procesos de 
innovación? Sí existen empresarios que adelantan procesos de innovación, ¿cómo los están realizado 
hoy en día?, ¿La Norma Técnica 5801 verdaderamente se ajusta a las necesidades de nuestras 
organizaciones?, o de otra forma, ¿en qué medida estos procesos de innovación corresponden a la 
citada norma? 
 
Sobre los proyectos financiados por Colciencias entre 1995 y 2007, un estudio realizado por el Banco 
Interamericano de Desarrollo sobre la inversión pública en la innovación, concluyó que tuvieron un 
impacto del 15% en la productividad empresarial y el 12% en el número de productos. En cuanto a los 
resultados de corto plazo las empresas lograron invertir el 2,3% de los ingresos por ventas en actividades 
de innovación y desarrollo tecnológico (Banco Interamericano de Desarrollo, 2011). Pese a lo anterior, 
estudios de la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) concluyen que el esfuerzo de 
los últimos años se ha quedado corto con relación al potencial y expectativas del sector productivo 
(CEPAL, 2010).  Aún se tienen rezagos en la adopción y transferencia de conocimiento, la innovación y 
desarrollo tecnológico del sector productivo es mínimo y no se evidencia una clara interacción entre 
éste, los centros de investigación y el sector académico. A lo anterior se suma el bajo nivel de inversión 
del país en actividades de Ciencia, Tecnología e Innovación lo que aumenta la brecha en el desarrollo 
productivo y competitivo con relación a los países desarrollados y algunos de los países 
latinoamericanos. 
 
El Departamento Nacional de Estadística (DANE) en la Encuesta de Desarrollo e Innovación Tecnológica 
en la Industria Manufacturera (DANE, 2011), estableció el grado de innovación alcanzado por las 
empresas. Estas se clasificaron como innovadoras en sentido estricto (4,6%), innovadoras en sentido 
amplio (33,4%), potencialmente innovadoras (5,3%), no innovadoras (56,8%). La situación es 
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preocupante como lo evidencian los números. Ante la brecha existente de las empresas no innovadoras, 
el desarrollo de la semilla de innovación a través de la implementación de la NTC 5801 podría significar 
para el sector maderero una reinvención de sus procesos de forma transversal que les permita conocer 
las ventajas competitivas de su implementación.    
 
El objeto del presente estudio está diseñado específicamente para el sector manufacturero maderero, el 
cual, a través de la historia, ha sido reconocido por su alta calidad en el mundo entero. Las cifras revelan 
su baja explotación a lo largo del territorio nacional,  donde existen 17 millones de hectáreas aptas para 
el cultivo, de las cuales se utiliza aproximadamente el 2%. Las condiciones naturales del territorio 
Colombiano, ofrecen a los cultivadores, ventajas climáticas que favorecen la plantación como lo es la 
localización en zona tropical, lo cual asegura un rendimiento superior al de otros países, al generar 
fotosíntesis en el total del transcurso del año. 
 
Al analizar datos correspondientes a este sector manufacturero, se evidencia para años anteriores al 
2006, un importante aporte al crecimiento económico de Colombia, apoyado por el gobierno nacional, el 
cual ha propuesto dentro de su plan de gobierno, el apoyo y los incentivos necesarios para apalancar el 
sector con el fin de obtener resultados favorecedores en la economía nacional. Las cifras reflejan el 
positivismo, hacia el 2008 el sector representa un 10% el total de la producción manufacturera nacional, 
con un crecimiento del 16% frente a decrecimientos importantes en los años 2006 y 2007. El sector 
genera aproximadamente unos 200.000 empleos directos y 100.000 empleos indirectos. Los años 
subsiguientes al 2008 presentan algunos descensos en sus cifras a raíz del deterioro de las relaciones con 
Venezuela y la crisis económica mundial, pero las expectativas actuales son esperanzadoras.  
 
Pregunta de Investigación 
 
¿Cuál es la relación de la Norma Técnica ICONTEC NTC 5801 en la práctica de la gestión de la innovación 








1.3.1 Objetivo General 
 
Determinar la relación de la Norma Técnica Colombiana ICONTEC NTC 5801 con la práctica de la gestión 
de la innovación de la pequeña, mediana y gran industria manufacturera maderera de la ciudad de 
Manizales. 
 
1.3.2 Objetivos Específicos 
 
 Identificar y clasificar los procesos de gestión de la innovación de las industrias del sector 
maderero en la ciudad de Manizales. 
 
 Identificar y clasificar los procesos de gestión de la innovación propuestos en la Norma ICONTEC 
NTC 5801. 
 
 Contrastar y establecer relaciones entre las distintas categorías planteadas en la Norma Técnica 






A lo largo de las dos últimas décadas, los países desarrollados han volcado su crecimiento hacia la 
implementación y ejecución del modelo de innovación propuesto por Kline en los años 90, el cual ha sido 
mejorado y actualizado hasta llegar al Manual de Oslo, asimismo a la norma UNE 166000, documentos 
en los que se plantea la innovación como un proceso complejo y completo que no es en ningún 
momento un simple chispazo mental. Una estricta evaluación a los procesos enunciados, han arrojado 
resultados satisfactorios para los países que han puesto en marcha un proyecto alrededor de estas 
metas, vivencia que se intenta reproducir en otros países a fin de obtener desarrollo y crecimiento a 




Ejemplo de ello es el caso de nuestro país Colombia, donde a imagen y semejanza de otros países con 
economías importantes y mundialmente competitivas, sustentados en implementaciones de 
investigación, desarrollo e  innovación, sus gobernantes han involucrado estas palabras, en sus planes de 
gobierno, tanto a nivel nacional, como departamental y municipal. Como herramienta de 
implementación y con el fin de materializar dicho sueño, se generó la Norma Técnica Colombiana NTC 
5800 y 5801, en la cual se definen inicialmente los aspectos relacionados con I+D+i, y posteriormente la 
forma de implementación en las empresas, logrando generar un documento que abarque las pequeñas, 
medianas y grandes empresas, tanto manufactureras como prestadoras de servicios. Este documento 
parte especialmente de las normas mencionadas, basándose en el supuesto de estar evaluadas y 
probadas a nivel macro, pero sin muchos casos resueltos a nivel local. En la práctica, al implementar un 
modelo cualquiera que sea, este tiene variaciones entre los distintos entes a aplicar. Para el caso de esta 
norma la cual está basada en modelos internacionales, se pueden requerir algunas modificaciones a fin 
de crear un documento completamente compatible con un determinado territorio. Las necesidades de 
modificación para la NTC 5801, solo se podrán determinar a través de una exhaustiva evaluación de su 
implementación. Como hasta el momento existe la norma sin carácter de obligatoriedad en su 
cumplimiento, las probabilidades de apropiación en las empresas suele ser mínimo, y así su evaluación 
pasa a un segundo plano y el interés de hacerlo es bajo.  
 
Nuestros ciudadanos y en general la cultura Colombiana poco apunta hacia la documentación del 
conocimiento como factor fundamental del crecimiento de las organizaciones, más allá, sería un hecho 
de admirar el que implementen en sus empresas un plan ajustado a los textos nombrados, a fin de 
obtener un procedimiento real de investigación, desarrollo e innovación, que genere competitividad a 
nivel mundial. Por ello se pretende determinar el estado actual de las empresas Manizaleñas, del sector 
Maderero, frente a la implementación de la norma NTC 5801, o a su estado actual de procesos 
relacionados con I+D+i. La evaluación de la norma, tal como se mencionó anteriormente, genera 
modificaciones a la misma, a fin de perfeccionarla en su forma para lograr resultados específicos para el 
entorno. Al determinar los logros a nivel empírico, se genera una relación clara entre la norma y la 
pertinencia de la misma, aterrizando de manera práctica la idea global. Así la mentalidad de los líderes 





Los mercados globalizados, competitivos y agresivos exigen a las empresas desarrollar estrategias para 
mantener su posición e incrementar su rentabilidad mediante el desarrollo de ventajas competitivas. 
Para ello la innovación es indispensable para marcar la diferencia con la competencia. 
 
No existen hasta el momento estudios o investigaciones que se centren en la obtención de logros en la 
implementación de procesos de innovación, menos aún, que se centren específicamente en la norma 
NTC 5801. Bajo este panorama, resulta importante, para una economía en crecimiento y con ansiedad 
de generar ventajas diferenciadoras frente a las del resto del mundo, determinar el estado actual de la 
puesta en marcha de la norma NTC 5801 para la ciudad de Manizales, dado que esta se caracteriza por 
ser una ciudad altamente industrializada y con un importante grado de conocimiento entre sus 
dirigentes. Posteriormente determinar las consecuencias de estas implementaciones en los objetivos de 
la empresa y su aporte al crecimiento de la misma. 
 
Los resultados de esta investigación podrían en un mediano y largo plazo, servir como base de futuras 
investigaciones basados en temas de innovación. Se toma el sector manufacturero puesto que se trata 
del sector más grande, de la producción real de la industria. Esto con el fin de lograr obtener datos 










Se realizó un inventario de los estudios y trabajos académicos más relevantes que se han desarrollado a 
nivel nacional y regional en el tema de la innovación, de los cuales se hizo una selección para incluir los 
que pueden servir de referencia para alguna de las etapas del presente estudio.  
 
A continuación se presenta una relación de dichos documentos: 
 
 “La Innovación Tecnológica en Colombia” de Xavier Durán, Rodrigo Ibáñez, Mónica Salazar y 
Marisela Vargas elaborado en el 2010 en Colciencias DNP Observatorio Colombia de Ciencia y 
Tecnología.  Este estudio determinó las características sobre innovación y desarrollo tecnológico 
para sectores industriales en Colombia.   
 
 “Panorama de la Innovación Tecnológica en Colombia” del DNP de 1996, presentó un 
panorama de la situación tecnológica del país y una relación entre las variables tecnológicas de 
mayor importancia y el entorno empresarial.  Adicionalmente presentó los procesos de la 
innovación tecnológica y sus limitaciones. 
 
 “Territorio de Conocimiento en la Eco-Región Eje Cafetero” correspondiente al trabajo de grado 
de maestría elaborado por Luis Fernando Acebedo en el 2010 donde resalta que Caldas presenta 
un crecimiento en la investigación y desarrollo en los sectores de biotecnología, informática y 
TIC.  Se argumenta que a pesar de los avances en I+D+i falta competitividad frente a otras 
regiones del país. 
 
 “El Sistema Nacional de Calidad y los Estándares en Colombia: El Impacto de las Certificaciones 
de Calidad en el Desempeño Exportador de las Empresas”, trabajo de grado de maestría de 
Freddy Mauricio Torres del 2010.  Esta investigación buscó determinar si mediante las 
certificaciones de calidad se ha impulsado efectivamente a las empresas manufactureras 
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nacionales para acceder a los mercados internacionales.  A nivel general este estudio concluye 
que es positivo el impacto en las empresas medianas y grandes, y establece que los estándares 
internacionales pueden afectar de manera más positiva el comercio que los estándares 
nacionales.  Este documento es un referente importante para el presente estudio para la 
relación de la norma técnica o proceso de certificación con la realidad empresarial de un sector 
productivo, en este caso el sector de madera de la ciudad de Manizales. 
 
 “La Otra Cara Empresarial de Colombia” de Álvaro A. Araujo, Carlos A. Forero C., Luis Javier 
Jaramillo S. y Carlos L. Torres G. de Tecnos en 1997, donde realizaron un análisis de la evolución 
y logros de las empresas consideradas como innovadoras del Premio Nacional a la Innovación 
Tecnológica. 
 
 “Modelo de Gestión de la Innovación del Futuro Centro de Productividad e Innovación en el 
Quindío” en sus tres fases del proyecto: Fase I –Desarrollo Inicial, Fase II – Transferencia de 
metodologías a empresas, Fase III – Transferencia de metodologías a segundo grupo de 
empresas y proyectos de innovación.  Estos proyectos fueron desarrollados por Jhon Wilder 
Zartha Sossa, Bibiana Arango Alzate, Andrés Felipe Ávalos Patiño, Harry Yonatan Copete, Diego 
Fernando Galeano, Katia Cecilia Méndez Naranjo y David Alejandro Coy Mesa de la Universidad 
Pontificia Bolivariana, entre el 2011 y 2012.  Este estudio realizó un inventario de los diferentes 
grupos de investigación del departamento del Quindío y determino la importancia de la relación 
universidad-empresa vital para el desarrollo de la innovación.  Cabe destacar que dichos grupos 
de investigación no registran patentes al finalizar sus procesos de investigación, proceso que se 
debe fortalecer para culminar exitosamente la innovación. 
 
 “La Innovación Tecnológica en el Contexto de los Clústers Regionales”, investigación realizada 
por Freddy Becerra de la Universidad Nacional de Colombia en el 2010, se enfoca 
exclusivamente al clúster de confecciones, sin embargo se considera como antecedente de este 






2.2 MARCO TEÓRICO 
 
El marco teórico que a continuación se presenta a lo largo de este acápite, está compuesto 
principalmente por tres tópicos fundamentales a tratar en esta investigación, la innovación, la norma 
ICONTEC NTC 5801 y el sector manufacturero en la ciudad de Manizales; temas que por su importancia 
se abordarán uno a uno, tomando como apoyo el mapa conceptual que se expone en la Figura 1, en 
donde  se expresan de forma ordenada, jerárquica y general los temas y visión que los investigadores 
han propuesto para este trabajo. 
 
De igual forma se espera que dicho diagrama sea también un apoyo orientador para el lector de este 
documento de tal suerte que pueda dar cuenta sin confusión, de todo el temario que enmarca a esta 
investigación. 
 
Figura 1. Diagrama Estructura Marco Teórico 
 
Fuente: Grupo Investigador  
1. INNOVACIÓN
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2.2.1.1 Concepto de Innovación 
 
Sobre el término “innovación” existen numerosas definiciones, más aún cuando hoy en día se relaciona 
este concepto como un aspecto diferencial de competitividad para las organizaciones.  Por esta razón y 
para el caso de esta investigación se ha realizado una exploración en diversas fuentes y referencias 
bibliográficas con el fin de definir el concepto de innovación que aplicará para el presente proyecto. 
 
El término innovar etimológicamente proviene del latín “innovatĭo, -ōnis”.  El Diccionario de la Real 
Academia Española define innovación como “la acción y efecto de innovar”; y como “la creación o 
modificación de un producto, y su introducción en un mercado” (Real Academia de la Lengua Española, 
2001). 
 
El término comienza a cobrar gran sentido y objeto de estudio alrededor de los años 1930, cuando 
Joseph Schumpeter, economista, destaca dentro de sus investigaciones el papel de la innovación frente a 
la prosperidad. Se habla de su obra y gran aporte frente al término, cuando en su libro Teoría del 
Desarrollo Económico, en 1934 define el término de manera general según los siguientes casos: 
 
 Innovación de producto: 
La introducción en el mercado de un nuevo bien o servicio, con el que los consumidores aún no 
están familiarizados 
La implementación de nuevas fuentes de materias primas o productos semi-elaborados. 
 
 Innovación de proceso:  
La introducción de un nuevo método de producción o de organización, que no ha sido empleado 
en determinado sector 
 
 Innovación de mercado:  




Posteriormente en la década de los 80, el profesor Howard Stevenson de la universidad de Harvard, al 
hacer sus análisis con respecto al emprendimiento, atribuye a la innovación, ser un factor indispensable 
para una impecable gestión de emprendimiento, y adiciona al concepto existente hasta aquel momento, 
la idea de innovación en la organización al explicar que innovar se lleva al ámbito empresarial cuando se 
crea una nueva forma de producir, de ejecutar una tarea, etc. (Castillo, 1999).De esta manera introduce 
a los anteriores planteamientos el concepto de innovación empresarial. 
 
Para esta misma década, Peter Drucker comienza sus escritos acerca de empresariado, y define la 
innovación como “herramienta específica de los empresarios innovadores; el medio por el cual explotar 
el cambio como una oportunidad para un negocio diferente. Es la acción de dotar a los recursos con una 
nueva capacidad de producir riqueza. La innovación crea un recurso. No existe tal cosa hasta que el 
hombre encuentra la aplicación de algo natural y entonces lo dota de valor económico” (Drucker P. , 
1985, págs. 25, 26). Drucker en sus escritos se refiere siempre a la innovación en términos de cambio. 
 
Se encuentra para la época mencionada, aportes importantes como el de Christopher Freeman, profesor 
universitario Inglés, economista, quien define el término como “Proceso de integración de la tecnología 
existente y los inventos para crear o mejorar un producto, un proceso o un sistema. Innovación en un 
sentido económico consiste en la consolidación de un nuevo producto, proceso o sistema mejorado” 
(Freeman, 1982, págs. 17 - 27). 
 
Hacia los años 90, se evidencia una clara evolución en los aportes realizados por los grandes intelectuales 
de la época con respecto a este objeto de estudio. Es así como al inicio de la década los escritores 
Michael A. West y James L. Farr, en su libro Innovation and Creativity at Work, lanzan una definición 
histórica que enmarca el rumbo de la innovación en el mundo. Para estos escritores la innovación se 
refiere a “la introducción y la aplicación o procedimientos, dentro de un rol, un grupo o una 
organización, siempre que sea nueva para la unidad de adopción y diseñada para beneficiar 
significativamente al individuo, al grupo, a la organización o a la sociedad en general”. (West & Farr, 
1990). Este sería entonces el punto de partida para más adelante entender la innovación como un 
sistema completo y complejo, que requiere de un perfecto engranaje para consolidarse como tal. 
 
En el Libro  Verde (1995), la innovación se considera “sinónimo de producir, asimilar y explotar con éxito 
una novedad, en las esferas económica y social, de forma que aporte soluciones inéditas a los problemas 
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y permita así responder a las necesidades de las personas y de la sociedad”. (Comisión Europea, 1995, 
pág. 1). 
 
Existe una definición al concluir la década, cuando en 1998 la Fundación COTEC publica el Libro Blanco 
donde, a pesar de tener un alcance en el sistema español, definen la innovación como:“El complejo 
proceso que lleva las ideas al mercado en forma de nuevos o mejorados productos o servicios. Este 
proceso está compuesto por dos partes no necesariamente secuenciales y con frecuentes caminos de ida 
y vuelta entre ellas. Una está especializada en la creación de conocimiento y la otra se dedica 
fundamentalmente a su aplicación para convertirlo en un proceso, un producto o un servicio que 
incorpore nuevas ventajas para el mercado.” (Fundación COTEC para la Innovación Tecnológica, 1998, 
pág. 58). Como se puede observar, este es uno de los textos que inicialmente da cuenta de la 
importancia del proceso creativo y el conocimiento humano como impulsores de la innovación. 
 
Según el Manual de Oslo (2005), una innovación es:“La introducción de un nuevo, o significativamente 
mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercialización o de un 
nuevo método organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo 
o las relaciones exteriores” (OCDE & Eurostat, 2005).  Definición que fue también adoptada directa y 
textualmente por ICONTEC en la Norma Técnica Colombiana NTC 5800 (2008). 
 
Finalmente, en el Manual de Innovación para PYMES se entiende por innovación:“La introducción de un 
nuevo producto o servicio, o de un cambio cualitativo en un producto o servicio ya existente. La 
introducción de un nuevo proceso. La apertura de un nuevo mercado. El desarrollo de nuevas fuentes 
para el suministro de materias primas y búsqueda de nuevas materias primas. La introducción de 
cambios en la organización y la gestión de la empresa (…). La innovación implica siempre un éxito en el 
mercado. Esto significa que no existe innovación si los nuevos productos, procesos o servicios no son 
aceptados por el mercado.” (Innovared, págs. 3,4) 
 
Son muchas más las definiciones encontradas por  este grupo de investigación, sin embargo y como casi 
hay tantas definiciones como autores que han trabajado con innovación, para no perder el foco y 
asiendo caso a aquellas definiciones con mayor relevancia, los investigadores se acogen a las hasta aquí 




Como se puede observar, sobresalen varios enfoques en las definiciones citadas anteriormente, pero por 
razones de utilidad para esta investigación, también aparecen varios elementos comunes en estas 
mismas definiciones  que bien vale la pena resaltar, estos son: 
 
 Debe existir una “novedad” o algo “diferente” a lo que se tenía antes, ya sea en cuanto a 
producto, procesos o servicios. 
 
 Se requiere una introducción exitosa en el mercado, y de lo contrario, si los nuevos productos, 
procesos o servicios no son aceptados por el mercado no existe innovación. 
 
 Aunque no se describa explícitamente varias definiciones, la innovación requiere la generación 
de valor y ésta a su vez conlleva a  la generación de riqueza. 
 
 Las anteriores definiciones a través de la historia, apuntan en su gran mayoría, a una definición 
en la cual se involucre la palabra proceso, para más adelante adicionar a éste el hecho de ser de 
carácter complejo.  Es decir que se expone a la innovación como un proceso sistemático e 
incluso se menciona con carácter complejo en algunas definiciones. 
 
 Así mismo, se muestra a la innovación como un ingrediente diferenciador que provee 
competitividad a la organización. 
 
Para el presente estudio, se propone entonces definir la innovación como la otorgada por el manual de 
OSLO, que a su vez se admite en la norma NTC 5801, objeto de estudio del presente documento y 
además los cinco (5) componentes identificados como comunes en las otras definiciones se encuentran 
también en esta definición: 
 
“La introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un 
proceso, de un nuevo método de comercialización o de un nuevo método organizativo, en las prácticas 
internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores” (OCDE & 




Sin embargo es importante tener en cuenta el siguiente texto como parte fundamental de la 
implementación de la innovación: 
 
“La innovación no se puede mirar como una opción en las empresas, ésta es ahora una necesidad y una 
obligación que los gerentes deben adoptar en sus estrategias” (Martínez Jáuregui, 2012). 
 
2.2.1.2 Tipos de Innovación 
 
Así como sucedió para determinar la definición de innovación en esta investigación, de la misma forma  
la historia, los diversos autores y evolución en el terreno de la práctica han mostrado que existen 
también varias formas de clasificar los tipos de innovación. 
 
La innovación tiene incidencia en  aspectos  sociales, tecnológicos, económicos y  políticos,  como 
enuncia (Mokyr, 1990) “el innovador tiene que “interactuar” por un entorno formado por competidores, 
cliente, proveedores y el propio gobierno entre otros”, es así como aparecen diferentes tipologías de 
innovación según el punto de vista del observador.  
 
El Manual de Oslo (OCDE & Eurostat, 2005)clasifica la innovación en cuatro tipos: las innovaciones de  
producto, de proceso, de mercadotecnia y de organización. Benavides (1998) encuentra que las 
innovaciones pueden ser categorizadas según su naturaleza, su grado de novedad y su impacto.  En la 
Tabla 1, se describen los tipos de innovación. 
 
Tabla 1. Tipología de la Innovación 
CARACTERÍSTICA TIPO DEFINICIÓN AUTORES 
Por su Naturaleza 
u Objeto 
De producto 
(bien o servicio) 
Productos nuevos o mejoras de los ya 
existentes en sus características técnicas, 
que incursionan en los mercados y  que no 
han tenido precedentes, que cubre una 






De proceso Son todas las innovaciones técnicas que 
tienen por objetivo reducir los costos de 
fabricar productos actuales. También 
aparecen los sistemas de fabricación en 








CARACTERÍSTICA TIPO DEFINICIÓN AUTORES 




Innovaciones manifestadas a través de una 
nueva presentación de un producto, nueva 
forma de distribución de un producto, 




De métodos o 
técnicas de 
gestión 
Son innovaciones como las realizadas en 
los ámbitos comerciales (nuevos mercados 
geográficos, nuevos segmentos de 
mercado, cambios introducidos en la 




Organizativas Introducción de cambios en las formas de 
organización y gestión del local o 
establecimiento, cambios en la 
organización y administración del proceso 
productivo, incorporación de estructuras 
organizativas modificadas 
significativamente o implementación de 







Por su grado de 
novedad 
Radicales o de 
ruptura 
Cuando el producto o servicio nuevo 
rompe de golpe con las pautas de consumo 
establecidas y se incorpora en forma 
masiva, lo cual confiere a la empresa 
promotora una ventaja sustancial frente a 
los competidores. 
(Benavides, 1998) 
CIDEM  (2002) 
(Tushman & 
Anderson, 
1986)citado por  
(Fernández, 2005) 
Incrementales El conocimiento necesario para ofrecer un 
producto se basa en el conocimiento en 




Adaptativas Son las innovaciones nuevas para la 
empresa pero no para el mercado.  Son 
también actividades de transferencia 
tecnológica que aprovechan la oportunidad 
de introducir una tecnología ya disponible 
y válida  (normalmente con algunas 







Un nuevo enfoque  de categorización desde el punto de vista de la taxonomía de la innovación es el que 
presenta Ortíz & Nagles(2008),quienes para una mejor comprensión de las formas que adopta la 
innovación las clasifican en dos grandes grupos: Innovaciones tradicionales y nuevas corrientes de 
innovación, “las tradicionales son las que se encuentran documentadas en la literatura y las nuevas 
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corrientes de innovación son aquellas que aparecen documentadas de manera independiente y se han 
tornado en vertientes filosóficas de gestión” (Ortiz Pavón & Nagles García, 2008). La Tabla 2 especifica 
las innovaciones tradicionales determinando sus características y tipos desde su clasificación. 
 
Tabla 2.Innovaciones Tradicionales: Clasificación, Características y Tipos 
CLASIFICACIÓN CARACTERÍSTICAS TIPOS 
Según su 
naturaleza 
Hacen referencia a la fuente que da 
origen a la innovación. 
 Originadas en la oferta. 
 Originadas en la demanda. 
 Originadas en necesidades futuras. 
 Originadas en lo imprevisible. 
Según el curso 
estratégico 
Se puede optar por innovar 
estratégicamente de diferente 
forma, no obstante ninguna de estas 
orientaciones suele ser excluyente 
de las demás. 
 Innovaciones tecnológicas. 
 Innovaciones sociales. 
 Innovaciones en gestión. 
Según el efecto Hacen referencia al impacto que 
pueden generar sobre el 
conocimiento 
 Innovaciones radicales destructoras del 
conocimiento de componentes. 
 Innovaciones radicales destructoras del 
conocimiento arquitectónico. 
 Innovaciones incrementales que aumentan 
el conocimiento de componentes. 
 Innovaciones incrementales que aumentan 
el conocimiento arquitectónico. 
 Innovaciones en conocimiento tecnológico.  
Estas innovaciones a su vez se pueden 
subdividir en regulares, de nicho, 
revolucionarias y arquitectónicas. 
 Innovaciones en modelos dinámicos 
generadores de nuevos diseños 
dominantes. 
Según el objeto Este tipo de innovaciones se refiere 
a la forma que adopta la innovación 
 Innovaciones en producto. 
 Innovaciones en procesos. 




Hacen referencia a la profundidad 





Son el producto de la integración de 
dos o más tecnologías, que al 
fusionarse generan una nueva 
tecnología. 
 Por fusión de dos tecnologías. 
 Por fusión de más de dos tecnologías. 
Según el origen Deben su nombre al impulso que 
impone la tecnología o al mercado 
para provocar su desarrollo. 
 Dirigidas por la tecnología. 




CLASIFICACIÓN CARACTERÍSTICAS TIPOS 
Según la escala Se refieren al alcance que tiene el 
escenario en el cual se desarrollan 
 Innovaciones a nivel de programas, 
proyectos u operaciones. 
 Innovaciones de grupo empresarial, 
empresa o unidad de negocio. 
 Innovaciones sectoriales o de mercado. 
 Innovaciones regionales, nacionales o 
mundiales. 
Fuente: Adaptado de   (Ortiz&Nagles, 2008) 
 
Por otra parte en la Figura 2 encontramos las nuevas corrientes de innovación que  los autores 
anteriormente citados las definen como: “el conjunto de tendencias en innovación de reciente aparición 
en el espacio documental y que deben en gran medida su éxito a ejercicios novedosos en el campo de la 
gestión empresarial”. 
 
Figura 2. Nuevas Corrientes de Innovación 
 








Para la base de la pirámide







2.2.1.3 Enfoques de Innovación 
 
Cuando se hace referencia al concepto “enfoque de innovación”, se condiciona el uso del término a la 
finalidad, visión  o foco específicos de una organización con respecto a uno o varios proyectos al interior 
y exterior de la empresa son también llamadas “innovaciones según orientación  estratégica” (Ortiz y 
Nagles, 2008). Al plantear la proyección que un determinado proceso de innovación requiere para su 
desarrollo, se hace indispensable determinar cada uno de los aspectos relacionados con el mismo, a fin 
de tener una clara idea del aspecto hacia el cual se debe enfocar. Estos aspectos se asumen en esta 
investigación desde dos grandes frentes, el primero determina su finalidad hacia el entorno externo de la 
organización, es decir cuál será el objetivo o frente dentro del cual se enmarcará principalmente su 
filosofía de innovación, denominado enfoque exógeno, y el segundo es el que determina su finalidad y 
aspectos involucrados hacia el interior de la empresa, se denomina enfoque endógeno (ver Figura 3). 
 
Figura 3. Enfoques de Innovación 
 
Fuente Ortiz y Nagles, 2008. 
 
2.2.1.3.1 Enfoque Exógeno 
 
Como se expuso anteriormente este enfoque normalmente obedece a la orientación que le da la 
empresa  a los procesos de innovación hacia afuera; es así como la gerencia  normalmente decide enfilar 









oportunidades que le ofrece el entorno. En este sentido  existen tres claros enfoques, el primero se 
refiere al enfoque tecnológico, el segundo al enfoque de marketing y el tercero al enfoque social. Se 
evidencian escritos en los cuales se pretende dar amplitud a este aspecto y se ha tratado de generar 
enfoques adicionales a los anteriormente mencionados, pero al hacer el análisis correspondiente, se 
encuentra que estos tres logran condensar el total de los objetivos que puede pretender en el enfoque 
de innovación externo para una organización. Es importante señalar que cada proyecto de innovación 
debe buscar  un único frente o enfoque desde su diseño, sin pretender de ninguna manera, que 
consecuentemente y por la naturaleza del mismo, pueda  verse relacionado indirectamente con otro.  
 
 Enfoque Tecnológico: Posterior a los años 60, “se inicia una corriente de conocimiento que 
señala a la innovación como un elemento fundamental en la prosperidad de las naciones 
avanzadas, y a la tecnología como principal factor de innovación” (Ruiz González & Mandado 
Pérez, 1989, pág. 11). Cuando una empresa  enfoca su objetivo principal de innovación en la 
consecución de una nueva tecnología o en la mejora significativa de una ya existente, bien sea 
tecnología dura o blanda, con el único propósito de brindar  métodos y medios nuevos que 
permitan suplir necesidad de una forma diferente ya sea para brindar nuevas experiencias, 
facilitar una labor a través de la incorporación de descubrimientos tecnológicos, el ahorro o 
aplicación de nuevos medios energéticos, sistemas más inteligentes etc., así mismo dentro de 
esta categoría como lo mencionan Ortiz y Nagles (2008), se pueden incluir innovaciones que 
están  centradas en los procesos en busca de una mejor productividad y racionalización en 
tiempos o costos de fabricación. En todo caso el valor principal  de este enfoque está motivado 
por el desarrollo en la tecnología y tiene un fuerte componente de ingeniería. Existen casos muy 
precisos de este frente, en  áreas como  la salud, la biología o los sistemas entre otros. 
 
 Enfoque de Marketing: Tal vez el más común y el más utilizado por las empresas.  Hace 
referencia a aquel  enfoque cuyo  fin está  motivado por la generación de dividendos para la 
organización. Este enfoque de innovación  se concentra en la obtención de ganancias a través de 
la consecución o ampliación de nuevos mercados ya que su pretensión última es aumentar las 
utilidades de la organización. El sentido de este enfoque  es propio en industrias y 
organizaciones que ven en la innovación una fuente para la generación de riqueza. Normalmente 
este enfoque promueve cambios leves, no radicales en el producto, proceso o servicio y procura 
valerse de necesidades sentidas o creadas para proponer, por ejemplo: modificaciones estéticas, 
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formales o arquitectónicas en un producto sin cambiar su esencia o cambios en el sabor de algún 
alimento, etc. pero a su vez procurando cautivar más clientes en un mercado.      
 
 Enfoque Social: De los citados hasta el momento este enfoque de innovación tal vez es el más 
reciente, “Se refiere a un proceso de creación, imposición y difusión de nuevas prácticas sociales 
en áreas muy diferentes de la sociedad” (Howaldt & Schwarz, 2010). Cuando se hace referencia a 
este tipo de enfoque, la organización tiene como visión principal el hecho de generar un aporte 
que contribuya a mejorar la calidad de vida de los humanos. En este enfoque de innovación se 
pretende proponer soluciones novedosas a conglomerados humanos y su alcance puede ser tan 
amplio como se quiera (Ortiz y Nagles, 2008). Dicho enfoque es utilizado en el mundo entero 
especialmente por los gobernantes en sus planes de gobierno, en empresas que enmarcan sus 
actividades en la responsabilidad social, e inclusive, también es muy común detectarlo en 
organizaciones con ánimo o sin ánimo de lucro que ven en la sociedad y sus necesidades, 
oportunidades de crecimiento propio. El sentido está en lograr una ayuda para la sociedad por 
ejemplo, mediante la mejora de status de vida de sus empleados, dignificando la calidad de vida 
de un grupo social específico, mejorando o generando nuevos sistemas de educación o salud 
más allá de lo exigido legalmente. 
 
2.2.1.3.2 Enfoque Endógeno 
 
Como ya se explicó antes, el otro enfoque de innovación, analiza los aspectos relacionados hacia el 
interior de las organizaciones innovadoras. Este ha sido propuesto principalmente por el manual de 
OSLO (2005), a través de la recopilación de información allí propuesta. De esta manera se asumen cuatro 
frentes de carácter micro, el primero de ellos el enfoque de producto, el segundo de proceso, el tercero 
reconoce los aspectos organizativos, y el cuarto lo relacionado con mercadotecnia, todos ellos ampliados 
a continuación: 
 
 Enfoque de Producto.“Corresponde con la introducción de un bien o de un servicio nuevo, o 
significativamente mejorado, en cuanto a sus características o en cuanto al uso que se destina” 
(OCDE & Eurostat, 2005, pág. 58). Utiliza nuevos conocimientos o tecnologías desarrolladas hacia 
el interior de la empresa. Cuando se utiliza la palabra producto, hace referencia de igual manera 
a servicios. La innovación que se enfoca en un producto, y que se trata de una mejora 
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significativa del mismo, debe diferir en sus características y/o usos de los anteriores productos y 
servicios. Los cambios en materiales componentes y otras características, siempre y cuando se 
trate de desarrollos elaborados al interior de la empresa. 
 
 Enfoque de Proceso. “Es la introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de 
producción o de distribución. Ello implica cambios significativos en las técnicas, los materiales 
y/o los programas informáticos”. (OCDE & Eurostat, 2005, pág. 59). Cuando en una organización 
se plantea la tarea de generar una innovación que se enfoque en procesos, busca esencialmente 
disminuir costos unitarios de distribución o de producción, según sea el caso. El enfoque de 
proceso se da para todos aquellos proyectos de innovación que propongan una nueva manera 
de producción o una mejora sustancial y considerable del mismo, planteada desde el interior de 
la empresa y desarrollada de igual manera, no se atribuye a este, adquisiciones externas. Acá se 
incluye técnicas, equipos y programas informáticos utilizados en la producción de bienes y 
servicios, que se enmarquen dentro del término innovación y que sean desarrollados en la 
organización. Se refiere especialmente al método para producir, distribuir producto final o 
recibir insumos. 
 
 Enfoque de Mercadotecnia. Es la aplicación de un nuevo método de comercialización que 
implique cambios significativos del diseño o el envasado de un producto, su posicionamiento, su 
promoción o su tarificación. (OCDE & Eurostat, 2005, pág. 60). Su principal objetivo está dado 
por la satisfacción de las necesidades del cliente de una mejor manera. En este tipo de enfoque 
se encuentran todos aquellos nuevos métodos de comercialización propuestos por el equipo de 
una determinada organización, que son de su autoría, no se refiere a copias o adquisiciones de 
empresas externas. Se encuentran enmarcados dentro de éste todos los cambios externos 
generados a un producto, los novedosos conceptos de promoción y la creación de medios para la 
publicidad, así como nuevas formas de conocimiento de cliente. 
 
 Enfoque de Organización. Es la introducción de un nuevo método organizativo en las prácticas, 
la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa (OCDE & Eurostat, 
2005, pág. 62). Se refiere especialmente a la mejora de los resultados de la empresa a partir de 
reducción de costes administrativos o de suministros, a través de la innovación en este tipo de 
procesos. La idea es generar un aumento importante en el nivel de satisfacción de trabajo, 
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cuando se trata de innovaciones en este frente. En éste se incluyen todos aquellos nuevos 
métodos para organizar rutinas y procedimientos de gestión, desarrollados en el interior de 
dicha organización, así como la introducción de prácticas de formación de personal, reformas a 
los métodos de atribución de responsabilidades y poder,  y puesta en marcha de nuevas formas 
de cooperación con otras empresas. 
 
2.2.1.4 Procesos de Innovación 
 
Como se ha podido observar a lo largo de este marco teórico, la innovación puede tener en esencia dos 
enfoques diferentes, la innovación como la cualidad enfocada en un resultado (adjetivo calificativo) y la 
innovación como proceso (actividad premeditada), y como es aquí en éste último enfoque sobre el cual 
se fundamenta el marco teórico de esta investigación; se hace necesario abordar de manera más 
profunda y sistemática la teoría referente a la innovación vista como un proceso. 
 
Desde un punto de vista tradicional se considera la innovación como un proceso lineal, susceptible de 
planificación, programación y control que puede desagregarse en actividades independientes para 
simplificar su gestión (Fernández Sánchez, Estrategia de la Innovación, 2005, pág. 148). Sin embargo, es 
bueno observar que de los diferentes estudios surgidos en el campo de la innovación, hoy en día pueden 
encontrarse diversas concepciones que muestran al proceso de innovación ya no tan lineal, en muchos 
casos gracias a su complejidad o a su propio diseño particular, tal es el caso de los diferentes modelos de 
innovación que han surgido a través de la historia y que están estrechamente relacionados 
especialmente con uno de los niveles  que se explican a continuación en este mismo acápite y de los 
cuales se hablará más adelante con mayor detalle en este mismo documento. 
 
Desde una visión global, los procesos de innovación se pueden dividir en dos grandes fases: fase de 
preparación y fase de implantación (Martínez Villaverde, 2010). Sin embargo, tal descripción resulta 
demasiado abierta dejando gran cantidad de incógnitas sin resolver, situación  que la misma doctora 
Lorenza Martínez (2010), trata de disipar al poner presente y en términos “ideales” cuales debieran ser 
las fases dentro de un proceso de innovación, estos son: 
 Creación de la idea original 




 Preparación: la propia investigación y la presentación de su implantación. 
 Implantación de la innovación: diferentes formas de aprendizaje. 
 Revisión: Círculos comunicativos de retroalimentación de los primeros resultados y el 
afinamiento de la innovación implantada.  
 
Como se puede observar, la anterior descripción aun no satisface del todo y con claridad en qué consiste 
el proceso de innovación. Pero así mismo es sano expresar en este punto, que se realizó una revisión 
bibliográfica bastante amplia a fin de poder determinar cómo se puede describir o englobar de manera 
más sistémica el proceso de innovación. 
  
Así pues, visto de manera un poco más detallada en procura de una postura más pragmática que se 
ajuste a las necesidades de esta investigación y asiendo caso a la gran cantidad de teoría encontradas en 
torno al tema a su vez respaldada por un gran número de autores como Afuah (1999), Fernández (2005), 
Martínez (2010), Escorza y Vals (2005), Tushmany O´Reilly (1998), Ortiz y Nagles (2008), Druker(1986), 
Hildalgo et al (2002), Ponti y Ferrás (2008), CIDEM(1999) entre otros, en donde se exponen diversas 
visiones con respecto a lo que son los modelos  de innovación que a la postre en sí mismos representan  
procesos de innovación o expresamente y de forma un tanto más general en algunos casos, se explica 
cómo se puede observar la innovación como un proceso inserto en el ámbito empresarial; los autores de 
esta investigación, realizan una síntesis y a continuación proponen la agrupación de dichos procesos en 
tres niveles bien definidos de tal suerte que se puedan observar de manera sintética pero a su vez 
suficiente, clara y práctica las diferentes visiones  encontradas con el fin de  articularlas adecuadamente 
a los propósitos de esta investigación y así facilitar la investigación misma. 
 
Es bueno aclarar que la taxonomía lograda, muestra como resultado unos enfoques que se han 
denominado “Niveles”, ya que dichos enfoques están estrechamente relacionados con el alcance  de 
inserción logrado al interior de la empresa, es decir, están determinados por el nivel de adopción que la 
organización ha hecho de los procesos de innovación en su operación cotidiana, dichos niveles a su vez, 
se ven diferenciados claramente por la profundidad y el impacto que la organización asume en sus 
procesos. 
 
Apoyados en el siguiente diagrama (ver Figura 4), seguidamente se realiza una descripción que permite 
observar en detalle estos niveles referidos.  
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Figura 4. Niveles de la innovación como proceso 
 
Fuente Grupo Investigador 
 
 NIVEL 1 - Proyecto de Innovación: 
 
Es el nivel más bajo de innovación que se puede establecer inserto en una organización, éste 
corresponde al desarrollo de un proyecto específico de innovación ya sea que afecte en 
particular a un departamento o a varias unidades dentro de la misma empresa.  En él,  se puede 
observar uno o varios responsables del proyecto de innovación, están claramente definidos los 
tiempos de iniciación y finalización del proyecto así como las distintas fases que lo componen 
con fechas e incluso horas en algunos casos y  los recursos de tiempo, dinero, materiales, 
personal entre otros están autorizados ya sea por el jefe de la unidad o por los altos mandos de 
la organización. Se ha determinado la viabilidad del proyecto. 
 
Para este caso, la empresa no requiere redefinir sus objetivos estratégicos y mucho menos su 
plataforma estratégica, así mismo el proyecto pude ser aislado, pero a su vez puede formar parte 
de otros proyectos que no estén enmarcados dentro de lineamientos con carácter de innovación 












 NIVEL 2 - Estrategia de Innovación: 
 
Este nivel está estrechamente relacionado con los modelos de innovación ya que se trata de un 
proceso continuo de largo aliento en donde se ven involucrados los distintos estamentos que 
forman parte de la organización y se ve también afectada la empresa en su accionar no 
solamente en su filosofía y estructura misma, sino también en la actividad de quienes forman 
parte de ella ya sea directa o indirectamente. 
 
En este caso el nivel de adopción de la empresa es mucho mayor, pues, no solo se trata de un 
proyecto particular de innovación, lo normal es que se estén desarrollando varios proyectos de 
manera independiente o articulada. En este caso el compromiso de la organización incluye a 
todos los departamentos y en todos los niveles de mando de la empresa, son las altas directivas 
quienes establecen, apoyan y orientan el curso que deben llevar los procesos de innovación a 
través de planes bien definidos en programas completos que parten de la definición estratégica 
de la plataforma organizacional. 
 
Como se dijo antes,  característicamente son varios los proyectos de innovación que están 
incursos dentro de las actividades de la empresa, dichos proyectos tienen asignados 
responsables y responsabilidades, así como también cuentan con los recursos necesarios y 
tienen definidos tanto los momentos de inicio como de finalización que a su vez se articulan 
entre sí obedeciendo a los planes estratégicos, necesidades y posibilidades generales de la 
empresa. 
 
En muchos casos las empresas que adoptan este nivel de innovación, establecen sistemas de 
información y vigilancia, comunicación interna y externa, capacitaciones programadas y 
orientadas a la potenciación de la innovación y su personal continuamente apoyado en todo 
proceso que implique resultados de innovación y se encuentren dentro de los planteamientos 
formulados por sus directivas ya sea en reglamentos o políticas. 
 
Finalmente en este nivel se pueden observar sistemas diseñados para la captura y desarrollo de 
nuevas ideas, acompañados claramente de políticas orientadas al reconocimiento y premiación 




 NIVEL 3 - Cultura de Innovación: 
 
Aquí la empresa no solamente tiene claramente definida una estrategia de innovación con 
planes, programas, proyectos, responsables y recursos asociados a la misma. En este caso, 
prevalece una convicción de la importancia de la innovación dentro de la empresa, no 
únicamente por parte de sus directivas ya que estos son quienes en definitiva muestran el 
sendero estratégico que guía a la empresa, también se observa en sus trabajadores un espíritu 
latente y compromiso en torno a los procesos de innovación, pues, se ven alineadas tanto sus 
necesidades como sus objetivos de vida  con los planteamientos expresados en la misión y visión 
organizacional. 
 
En este nivel, la plataforma estratégica planteada por las directivas son una convicción inmersa 
en el pensar de los empleados fácilmente percibible que incluso llega a tocar a los diferentes 
actores de la organización de la organización ya que lo que aparece escrito en la misión, visión y 
objetivos,  se ve reflejado de manera tangible en las políticas, en el reglamento interno, en una 
tecnología de apoyo adecuada a las necesidades de quienes laboran internamente en la empresa 
y  en la adecuación de su infraestructura que a su vez se hace evidentemente en un ambiente 
organizacional altamente creativo. 
 
Para este caso,  las estructuras de mando internas son bastante planas, de hecho casi no 
prevalecen jerarquías ya que sobresale el alto sentido de responsabilidad personal  y la auto 
gestión controladas, así mismo forma parte de la cultura de innovación, entender que las ideas 
se gestan cualquier nivel  en la empresa  por lo que aquí se tienen muy en cuenta las ideas que 
provienen de los empleados  hacia las directivas como también son tenidos en cuenta al 
momento de desarrollar planeaciones estratégicas futuras.  
 
Huelga decir, que este nivel es el de más alto logro en materia de adopción de la innovación para 
una empresa y, por ello es lógico encontrar frecuentemente en la bibliografía referente al tema, 




Como se ha podido observar, el proceso de innovación se puede establecer en diferentes niveles cada 
uno de ellos dependiendo del grado de inserción dentro de la empresa, sin embargo y, para cualquiera 
de ellos, se hace necesario saber cómo se administran o gestionan de manera coherente y en procura de 
resultados positivos. Por esto en el siguiente punto se aborda el problema de la gestión de  la 
innovación. 
 
2.2.1.5 Modelos de Gestión de la Innovación 
 
Como preludio y antes de abordar el tema de gestión de la innovación, los autores de este documento 
han querido mostrar de manera general los modelos de innovación más importantes que se han 
presentado a lo largo de la historia en sus 5 generaciones. 
 
Los primeros referentes sobre modelos de gestión de la innovación son adjudicados a Schumpeter. 
Autores como Damanpour (1991) y Utterback y Aberthany (1984) lo reseñan como el primero en afirmar 
la fuente de la mayoría de las innovaciones eran las pequeñas compañías emprendedoras, criterio que 
posteriormente se inclinó hacia las grandes compañías dado su mayor probabilidad de ser una fuente 
innovación tecnológica (Afuah, 1999, pág. 19). 
 
Por su parte Rodríguez en su libro estrategia de innovación (2006) describe la primera propuesta de 
Schumpeter como lineal donde el trabajo creativo es el primer eslabón de la cadena, apartándolo un 
poco de la dinámica interna de la organización y limitado a una innovación de producción o de producto 
y afirma que en un segundo modelo, Schumpeter introduce la I+D y las actividades empresariales de 
gestión de  la innovación.  
 
A partir de la propuesta de Schumpeter surgieron otros modelos con diversos planteamientos sobre los 
procesos de gestión de la innovación y sus  resultados, que diferentes autores como Rothwell Saren, 
Forrest, entre otros, han estudiado determinando sus fortalezas y carencias y estableciendo categorías 
según sus similitudes. Rothwell por ejemplo clasifica los modelos de gestión de la innovación en cinco 
generaciones: lineales, por etapas, interactivos o mixtos y en red. Esta clasificación permite ubicar los 
modelos por períodos de tiempo e identificar la evolución de los mismos en comparación con sus 




Como se dijo anteriormente, existe gran diversidad de modelos de gestión de la innovación como el de 
Abernathy-Clark (1985), Foster (1986), Tushmann Rosenkopf (1992), Scnmitdt-Tiedemann (1982), 
Hemderson-Clark (1990), entre otros, sin embargo se estudiaron los modelos que revisten especial 
interés para la fundamentación teórica de la investigación dado que conciben la innovación como un 
proceso de gestión. Para un mejor entendimiento de los mismos, se presentarán de acuerdo con la 
categorización de Rothwell mencionada en el párrafo anterior.  
 
2.2.1.5.1 Modelos Lineales (1era y 2da generación) 
 
Se caracterizan por enmarcar la innovación en una sucesión de etapas consecutivas sin alteraciones en el 
orden de ejecución de las mismas. Su surgimiento se dio después de  la segunda guerra mundial hasta 
mediados de los años setenta constituyéndose como base en la concepción de modelos posteriores de 
gestión de la innovación. 
 
Figura 5.Modelo lineal de innovación 
 
Fuente Escorsa y Valls. 
 
En el modelo empuje de la tecnología (technology push): “la innovación empieza por la investigación 
básica, pasa por la investigación aplicada y el desarrollo tecnológico y acaba con el marketing y el 































































El modelo market pull (tirón de la demanda) denominado de segunda generación, surge a mediados de 
los años 70. Se origina a partir de la necesidad de aumentar la cuota de mercado y la innovación es una 
respuesta a las necesidades del cliente, siendo estas una primera fuente primera de generación de ideas, 
mientras que las iniciativas de mejoras tecnológicas quedan en segundo plano (Del Rey & Laviña, 2008, 
pág. 43). 
 
2.2.1.5.2 Modelos por etapas. (3ra generación). 
 
Incluyen tanto el empuje de la tecnología como el tirón de la demanda. En estos modelos la idea es 
insumo para la I+D, que posteriormente pasa por los departamentos de diseño, ingeniería, producción y 
marketing hasta  obtener como resultado del proceso el producto, sin embargo Forrest (1991) y Saren 
(1984) consideran aisladas las etapas y por lo tanto las actividades de los departamentos (Velasco & 
Zamanillo, 2008, pág. 6). Esta condición evidencia que no existe una diferencia significativa con relación a 
los modelos lineales. 
 
Desarrollado por Utterback-Abernathy (1978) el Modelo dinámico de innovación, caracteriza la 
evolución de las innovaciones en producto y en proceso de una empresa en un período de tiempo 
determinado en tres diferentes etapas: fluidez, transición y específica. Permite de manera simple 
entender mejor las características estratégicas de la innovación (Fernández Sánchez, Estrategia de la 
Innovación, 2005, pág. 203). (Ver Figura 6). 
 
 










2.2.1.5.3 Modelos interactivos o mixtos. (4ta generación). 
 
Su desarrollo se dio a finales de los setenta hasta mediados de los ochenta. Incluyen el empuje de la 
tecnología y el tirón de la demanda, así como actividades de retroalimentación al interior de las unidades 
y entre las etapas teniendo en cuenta los circuitos informales entre los actores de la innovación (Del Rey 
& Laviña, 2008, pág. 43). Se enmarcan dentro del concepto de mejor práctica empresarial ya que se 
orienta a la racionalización y reducción de costos (Velasco & Zamanillo, 2008, pág. 6).  
 
En el Modelo Marquis el proceso innovador inicia en cualquier área. La idea innovadora por lo general 
surge a partir de las necesidades y demandas del cliente. Esta idea debe cumplir con dos requisitos 
fundamentales: la factibilidad técnica y la demanda potencial. A partir de la idea se pone en marcha el 
proceso que examina las posibilidades de la tecnología actual, la investigación aplicada e incluso la 
investigación básica. (Escorsa & Valls, 2005, pág. 32). Este modelo reafirma la idea de los modelos de 
segunda generación a la vez que niega la idea secuencial inamovible que se manifiesta en el modelo 
lineal de primera generación. (Ver Figura 7). 
 
Figura 7. Modelo Marquis 
 
Fuente. Escorsa y Valls. 
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Considerado como uno de los más completos, el Modelo Kline integra cinco vías o fuentes de ideas que 
conectan con tres áreas principales: la investigación, el conocimiento y la cadena central de innovación 
las cuales poseen diferentes etapas en el proceso de manera que ante cualquier problema, se explora el 
conocimiento interno y externo existente, o se plantea una investigación en caso de que no exista una 
solución (Del Rey & Laviña, 2008, pág. 43). (Ver Figura 8). 
 
Figura 8.Modelo Kline 
 
Fuente: Ortiz y Nagles. 
 
 
De acuerdo con Gaynorel Modelo Roberts propone un proceso de innovación estructurado en múltiples 
etapas, donde la innovación está muy influenciada por la tecnología, los procesos administrativos y el 
mercado predominante. Las etapas del proceso y su clasificación, depende de las características del 




















Figura 9.Modelo Roberts 
 
Fuente: Ortiz y Nagles. 
 
El Modelo Hamel se soporta en dos bases de conocimiento: el conjunto de capacidades en innovación 
(las habilidades, las tecnologías de información, los indicadores y los procesos de gestión);  y el proceso 
de innovación concebido como una rueda de innovación. La velocidad con que gira la rueda, determina 
la generación de nueva riqueza en la empresa (Hamel, 2004, pág. 402). (Ver Figura 10). 
 
Figura 10. Modelo Hamel 
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2.2.1.5.4 Modelos integrados 
 
Fueron desarrollados desde la década de los 80 hasta los años 90.  En estos modelos denominados de 
cuarta generación, en lugar de atravesar etapas perfectamente estructuradas y definidas el proceso de 
innovación se va conformando a través de las interacciones de un grupo multidisciplinar que trabaja en 
el desarrollo del producto desde el comienzo hasta el final (Velasco & Zamanillo, 2008, pág. 8). 
 
Como explican Del Rey y Laviña (2008, 29) el Modelo EFQM de gestión de calidad, establecido en 1991 
por la European Foundation of Quality Management, en el que la innovación y el aprendizaje son los 
instrumentos que realimentan al sistema para el logro de la excelencia empresarial. Considera la 
innovación como un instrumento de mejora en todos los ámbitos de la actividad empresarial y su 
enfoque se aproxima a la doctrina del manual de Oslo. (Ver Figura 11). 
 
Figura 11.Modelo EFQM 
 
Fuente: Del Rey y Laviña 
 
El modelo sistemático London Business School considera que la innovación va más allá de un proceso 
secuencial simple, es un proceso complejo de creatividad e interacción de las fuerzas del empuje 




































puede emerger en cualquier parte de la organización y afectar la totalidad o partes de la misma. (Ponti & 
Ferras, 2008, pág. 208). Este modelo enfatiza su interés en que la razón de innovar para una empresa es 
su capacidad competitiva y su supervivencia e ignora por completo que existen necesidades en el 
mercado que pueden contribuir a favor de este proceso de innovación. Por ello este asunto trata de 
resolverse en el modelo que sugiere el CIDEM y que se explicará seguidamente. (Ver Figura 12). 
 
Figura 12 Modelo London Business School 
 
Fuente Escorsa y Valls. 
 
El modelo sistémico del Centro de Innovación y Desarrollo Empresarial de la Generalitat de Cataluña 
Modelo CIDEM conserva en cierta medida la dinámica del modelo London Business School. En este la 
innovación parte del mercado y finaliza en el mismo con la satisfacción de la necesidad y las diferentes 
actividades que interactúan, pueden afectar parte de la organización o la totalidad de la misma. 
(Blazquez, 2009, pág. 112). En este modelo se observa que el proceso de innovación se nutre 
directamente del mercado para servir finalmente al mercado y se apoya en la gestión del conocimiento y 
la tecnología como base fundamental, aspectos que no observa el modelo London Business School como 






























Desarrollado por la fundación COTEC de España, Temaguide es un modelo similar al ciclo de Demming 
con cinco fases: (vigilar, focalizar, capacitar, implantar, y aprender) que se apoya en  herramientas tales 
como: información externa, información interna, trabajo y recursos, trabajo en grupo, ideas y resolución 
de problemas y aumentar eficiencia y flexibilidad. (Carballo, 2006, pág. 160). Este modelo sugiere una 
interrelación cíclica entre los factores a tener en cuenta en donde cada factor sugiere que siempre se 
desarrollará aprendizaje para el enriquecimiento del proceso.  (Ver Figura 14). 
 
Figura 14.Modelo Temaguide 
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El Modelo Torre de Poder refleja la innovación en una dinámica evolutiva a través de un enfoque 
proactivo sobre las necesidades del mercado, identificando y diferenciando necesidades. Contempla 
unos principios de diseño o plataformas de productos que identifican los componentes y relaciones para 
poder evolucionar y obtener fácilmente provecho de las novedades. Se apoya en la gestión del 
conocimiento y una estrategia de optimización de los recursos (nuevos y existentes). (Del Rey & Laviña, 
2008, pág. 63). (Ver Figura 15). 
 
Figura 15. Modelo Torre de Poder. 
 
Fuente: Del Rey y Laviña. 
 
2.2.1.5.5 Modelos en red (ABIERTOS). 
 
Como afirma Rothwell  (1994) en estos modelos de quinta generación “el aprendizaje tiene lugar dentro 
y entre las empresas. (…) La velocidad por llegar al mercado es un factor de competitividad clave y las 
empresas muestran cada vez mayor flexibilidad o adaptabilidad (organizacional, productiva y en 
productos) y las estrategias de productos enfatizan en calidad y rendimiento”.  Rothwell describe que en 
el Modelo en red el aprendizaje y el desarrollo de nuevos productos tienen lugar en el interior y al 
exterior de empresas (red de proveedores, clientes y colaboradores externos), a través del uso de las TIC 
para incrementar la velocidad y eficiencia. La innovación se considera un proceso de aprendizaje o de 
acumulación de know-how. (Velasco & Zamanillo, 2008, págs. 11, 12). (Ver Figura 16). 
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Figura 16. Diagrama Modelo en Red. 
 
Fuente: Velasco y Zamanillo. 
 
Los Modelos de colaboración Etzkowitz, modelos concurrentes evidencian la permanente interacción 
entre las necesidades del mercado y las áreas de conocimiento y de investigación, así como la 
oportunidad de fomentar la circulación de información entre todos los actores. Este es el enfoque triple 
hélice, compartido por los sistemas nacionales de I+D  en el cual las funciones se distribuyen entre los 
sectores, empresarial, gubernamental e institucional (Del Rey & Laviña, 2008, pág. 45). (Ver Figura 17). 
 
Figura 17. Modelo de innovación triple hélice. 
 
Fuente: Del Rey y Laviña. 
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El Modelo Open innovation, concibe la innovación como un sistema abierto, donde el conocimiento 
interno y externo es el input para generar outputs en colaboración con otras organizaciones, 
expandiendo los mercados existentes y accediendo a nuevos mercados. Las innovaciones llegan a los 
mercados a través de diversos canales y pueden constituirse como inputs de otras innovaciones. 
(Blazquez, 2009, págs. 106, 107). (Ver Figura 18). 
 
Figura 18. Modelo Open Innovation. 
 
Fuente: Blázquez.   
 
La Escuela de Organización Industrial EOI, desarrolló bajo un enfoque sistémico el Modelo EOI-
Competinnovamap, el cual pretende promover competitividad en las organizaciones a través del 
desarrollo de una cultura y estrategia de innovación en el marco de mejora de la calidad. Compuesto por 
nueve ejes, recoge 38 variables e incluye los aspectos facilitadores de la innovación y los instrumentos 
para medir y evaluar los resultados de la innovación y su generación de valor a los grupos de interés. 
“Liga objetivos con inputs para conseguirlos, procesos para su desarrollo y resultados de valorización” 





























Fuente: Casani y Martín - Castilla 
 
El Modelo hiper 666 presenta tres dimensiones en la innovación: entorno-eco (sistemas de innovación, 
redes de conocimiento, alianzas), empresa-autoorganización (estructura, redes, aprendizaje, dinámica 
interna, flexibilidad, adaptabilidad) y el proyecto innovador en sí mismo (iniciación, desarrollo, 
implementación y terminación) (Rodríguez Devis, 2006, págs. 76, 77). (Ver Figura 20).  
 









































Sobre los modelos de innovación Velasco y Zamanillo (2008,1) citan en su artículo a Forrest (1991) todos 
los modelos recogidos en la literatura presentan carencias e interrogantes hasta el punto que algunos 
autores que hasta la fecha no se ha desarrollado un modelo del proceso de innovación generalizable. 
Esto en gran medida por la complejidad del proceso de innovación y las particularidades del entorno 
empresarial. 
 
En cada generación de modelos de gestión de la innovación corresponde a un contexto con 
características particulares. Es así como el desarrollo tecnológico, el mercado, la economía, la 
productividad, los procesos administrativos y organizacionales, la cultura, la cooperación 
(interinstitucional y con el cliente)  y la gestión del conocimiento fueron paulatinamente integrados 
como variables determinantes en la gestión de la innovación. Cada autor interpreta y entiende la 
complejidad del proceso de la innovación tratando de recoger a los cambios en el entorno incluyendo 
aspectos no considerados en modelos anteriores, aportando esquemas más flexibles acordes con la 
dinámica de la innovación que se integran a la estrategia empresarial hasta llegar al concepto de 
organización como un sistema abierto capaz de adaptarse al cambio e incluso promoverlo. 
 
El interés suscitado por la innovación como factor clave de competitividad empresarial y su evidente 
impacto en el desarrollo económico y social de un país, ha generado en los últimos años una especie de 
boom en la construcción de conceptos, el estudio de sus dimensiones e incrementado el  interés por 
determinar su impacto a nivel de proceso y resultados.  
 
Como en el caso de la teoría administrativa y organizacional, los modelos de gestión de la innovación 
seguirán evolucionando de manera progresiva, lo que permite vislumbrar que abordarán con interés el 
avance científico-tecnológico, la influencia de las TIC, las redes sociales y el papel de los ciudadanos 
digitales en la producción y gestión del conocimiento y la gestión de la innovación.  
 
Habiendo observado los diferentes modelos descritos anteriormente junto con su evolución a través de 
las diferentes generaciones propuestas por Rothwell, se presenta a continuación el enfoque del 




2.2.1.6 Gestión de la Innovación 
 
2.2.1.6.1 Concepto gestión de la innovación 
 
Hace 25 años la gestión de investigación y desarrollo empezó a despertar atención, se trataba de 
mejorar la utilización de unos recursos humanos y materiales, para producir conocimientos. La selección, 
dirección y control de los proyectos de I+D+i o la motivación del personal de laboratorio, fueron algunos 
temas donde se hicieron grandes progresos, sin embargo, algunos años después las empresas 
constataron que no tenían bastante con resolver los problemas de I+D, sino que lo que era realmente 
prioritario era innovar, es decir, convertir estos conocimientos en nuevos productos o nuevos procesos 
que aumentasen su rentabilidad; se trataba no tanto de hacerse sabios, como de hacerse ricos. Si los 
resultados de la investigación no se transforman en nuevos productos, no existen innovaciones ni 
beneficios empresariales. (Escorsa & Valls, 2005, pág. 46). 
 
Como lo mencionan Ortiz y Nagles  (Ortiz Pavón & Nagles García, 2008, pág. 198), el proceso de la 
gestión de la innovación, es la resultante de sumar el conjunto de actividades de gestión de tecnología y 
las actividades propias del ejercicio de la innovación, las cuales al ser desarrolladas como una única 
estrategia de gestión de tecnología e innovación, permiten que haya innovación de forma constante.   
 
Al entender, que la necesidad explicita de permanecer en el mercado depende no solo de factores como 
el posicionamiento de marca, las grandes infraestructuras tecnológicas pero ineficientes o costosas, la 
recordación de productos entre muchas otras, se empieza a ver la innovación, como fuente de 
competitividad empresarial y como la alternativa más viable para batallar la amenaza que puede 
representar el no concebir las necesidades a tiempo de los mercados globalizados, la competencia 
generalizada y los rápidos avances tecnológicos, generadores de obsolescencia y del desplazamiento 
continuo en la oferta de productos y servicios.  
 
“La innovación se debe gestionar porque solo de esta forma se puede articular como un proceso 
sistemático y coherente *…+. En una empresa se gestiona la innovación cuando se establecen principios, 
se define una filosofía, se identifican los elementos clave del proceso y se encajan en el marco de la 
gestión tecnológica como el instrumento que permite asegurarla y darle soporte” (Ortiz Pavón & Nagles 
García, 2008, pág. 202).  Así pues, dentro de los procesos administrativos también  surge la necesidad de 
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gestionar la innovación al interior de las empresas  concepto que para el contexto de esta investigación, 
es el establecido también la definición ofrecida por Ortiz y Nagles (2008): "La gestión de la innovación, se 
entiende como un conjunto de estrategias, procesos y actividades organizacionales, que se orientan al 
establecimiento de capacidades para el desarrollo de nuevos productos o servicios y a la mejora de 
aquellos existentes, lo mismo que a la incorporación de nuevas formas de gestión organizacional, 
soportadas en una cultura propicia para su desarrollo" (Ortiz Pavón & Nagles García, 2008, pág. 207). 
 
Esta definición se adapta perfectamente a la filosofía que transmite la norma NTC 5801, por lo que en 
vista de su ausencia expresa en dicha norma, ésta será para esta investigación, la definición que se 
tendrá en cuenta.  
 
2.2.1.6.2 Actividades de la Gestión de la Innovación. 
 
Son muchas las teorías entorno a cómo gestionar la innovación en las organizaciones, así pues y al 
ejemplo, la Asociación de Industria Navarra (AIN,) en compañía con Agencia Navarra de Innovación 
(ANAIN) diseñaron una guía para que las empresas puedan generar sus procesos de gestión en el campo 
de la innovación, atendiendo aspectos claves como son: la adherencia de los objetivos de la empresa y 
de sus fortalezas competitivas, fijadas en la Dimensión Estratégica de la organización, la identificación 
de las ideas, desarrollables y unas no tanto provenientes de actividades técnicas o de chispazos 
esporádicos, lo más importante, es darle aforo a todas, filtrarlas, analizarlas desde diferentes aspectos 
que orienten su viabilidad tanto económica, técnica, administrativa, comercial y de impacto en el 
mercado; el Desarrollo de los proyectos que supone aplicar las técnicas de planificación y control de los 
mismos, así como la búsqueda de las fuentes de financiación existentes y la exploración de los 
resultados. 
 
A partir de cada uno de los aspectos claves sugieren “8 pasos para gestionar la innovación”, que suponen 
un recorrido completo, desde la concepción estratégica desde el punto de vista de la innovación (como 
reto innovador) a la concreción del proyecto en un nuevo producto, servicio, proceso, puesto a 
disposición del cliente (ANAIN & AIN, NAVACTIVA, 2008).Los pasos son: 
 
 La innovación como estrategia: La realización de un Plan Estratégico Tecnológico (PET) con el fin 
de definir el proceso que ha de seguir para avanzar de la situación tecnológica actual a la 
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deseable en un plazo de tiempo razonable.  La tecnología en una empresa no es un fin en sí 
mismo, sino un medio para alcanzar el objetivo final: beneficio. (ANAIN & AIN, NAVACTIVA, 
2008, pág. 15). 
 
 Creatividad e Innovación: La creatividad fuente de generación de ideas, base u origen de todo 
proceso innovador es un punto clave en el que se fundamenta la estrategia de innovación de las 
organizaciones. Además, la creatividad facilita la resolución de problemas y la toma de 
decisiones en la organización, haciendo a ésta más abierta y receptiva hacia el cambio. Por todo 
ello puede afirmarse que la creatividad es un recurso económico fundamental.  La creatividad es 
una habilidad cada vez más valorada en la empresa... siempre que termine en una innovación. 
(ANAIN & AIN, NAVACTIVA, 2008, pág. 27). 
 
 Vigilancia tecnológica, Benchmarking e Inteligencia Competitiva: Hacen referencia a procesos 
que sirven para dar soporte a la toma de decisiones en el ámbito de la empresa. Proporcionan 
información y conocimiento sobre el entorno y permiten mejorar, por extensión, la posición 
competitiva de ésta. (ANAIN & AIN, NAVACTIVA, 2008, pág. 37). 
 
 Gestión de Proyectos Tecnológicos y de Innovación: El principal objetivo de la gestión de 
proyectos es asegurar que el proyecto es entregado de acuerdo con los parámetros que se han 
definido y que, tradicionalmente, vienen siendo el alcance, el tiempo y el coste. De acuerdo con 
el Project Management Institute (PMI), a todo proyecto lo definen tres características: su 
carácter temporal, que es único (si no se hablaría de proceso) y que requiere de una elaboración 
progresiva. Aunque estas tres características son extensibles a cualquier proyecto, con 
independencia de su naturaleza. (ANAIN & AIN, NAVACTIVA, 2008, pág. 47). 
 
 Financiación de la Innovación: La viabilidad en un proyecto se ve, en numerosas ocasiones, 
condicionada por la capacidad de financiación con la que se cuente. Por este motivo, es 
prioritario un exhaustivo conocimiento de los diferentes instrumentos de financiación existentes, 
especialmente los provenientes de entidades y organismos públicos. (ANAIN & AIN, NAVACTIVA, 




 El Aseguramiento de la Innovación: Al desarrollarse la actividad económica cada vez en 
entornos más cambiantes y globales, se hace más necesaria la protección y conservación de los 
productos, los procesos y las innovaciones, al objeto de mejorar la posición competitiva de las 
empresas. En este sentido, la Propiedad Industrial hace referencia a un conjunto de derechos 
exclusivos que protegen tanto la actividad innovadora manifestada en nuevos productos, nuevos 
procedimientos o nuevos diseños, como la actividad mercantil, mediante la identificación en 
exclusiva de productos y servicios ofrecidos en el mercado. (ANAIN & AIN, NAVACTIVA, 2008, 
pág. 69). 
 
 La Explotación de la Innovación. Recuperar el capital invertido en los proyectos y generar 
rentabilidad sobre la inversión realizada son requisitos indispensables de la innovación que la 
diferencian del solo ejercicio de generar ideas o de quedarse en el ámbito de los inventos. 
(ANAIN & AIN, NAVACTIVA, 2008, pág. 81). 
 
 La Generación, Conservación y Gestión del Conocimiento de la Empresa: En un contexto como 
el actual, de cambio continuo, la capacidad para crear y aplicar conocimiento se constituye como 
una de las principales ventajas competitivas en las organizaciones. De esta forma, la concepción 
del conocimiento como un recurso crítico requiere cambios en la forma de gestionar las 
organizaciones. (ANAIN & AIN, NAVACTIVA, 2008, pág. 91). 
 
2.2.1.6.3 Apoyos Gerenciales para la Gestión de la Innovación. 
 
Para gestionar la innovación se requiere disponer del conjunto de apoyos, factores e impulsores que 
permitan desarrollar el ejercicio de la gestión de la innovación de forma sistémica; los impulsores actúan 
como conductores que permiten obtener resultados positivos de manera constante, los apoyos 
gerenciales son los procesos de la organización que intervienen para que la innovación se pueda llevar a 
cabo y los factores intervienen de manera importante ya que constituyen la parte no controlable como 
son los riesgos, la confianza, los retos, entre otros; la articulación estructural de apoyos, soportes y 
factores permite desarrollar el sustento principal de la innovación, más conocido como cultura de 
innovación, la cual desarrolla y promueve en los individuos de una empresa su liderazgo y sus ideas 
creativas y que éstas a su vez se hagan prácticas. (Ortiz Pavón & Nagles García, 2008, pág. 30). (Ver 
Figura 21 y 22).  
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Figura 21. Impulsores Gerenciales para el desarrollo de la Innovación. 
 
Fuente Ortiz y Nagles, 2008 
 
 
Figura 22. Apoyos gerenciales para el desarrollo de la innovación. 
 
Fuente: Ortiz y Nagles. 
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2.2.1.6.4 Factores o Implicaciones de la Gestión de la Innovación. 
 
Ahora bien se habla de los alcances que frente al entorno, la innovación llega a tener, en este aspecto los 
Clústers Económicos, son uno de los procesos donde se enmarcan claramente factores innovadores 
como la exigencia de los compradores sofisticados que son una fuente valiosa de información sobre 
tecnología y sobre mercados emergentes, la existencia de proveedores especializados, ha permitido a las 
empresas altos niveles de flexibilidad y rapidez en la introducción de innovaciones, el apoyo entre 
empresas (relaciones verticales y horizontales) y la rivalidad entre competidores, que promueven los 
enfoques de investigación y desarrollo (I+D+i) y facilitan la introducción de nuevas estrategias y técnicas.  
 
Otro de los alcances de la innovación es la gestión del conocimiento, al cambiar el pensamiento que lo 
más importante en una empresa no son sus recursos físicos, sino sus personas que generan el 
conocimiento, desarrollan y explotan su creatividad a través de sus ideas y se usa este nuevo concepto 
para resaltar que ya que no es solo importante crear conocimientos, se ha generado un suscitado interés 
en cómo utilizarlo y compartirlo de manera más eficaz, a partir de esto se generan estrategias para 
motivar la fuente de mayores creaciones en materia de ventajas competitivas, el individuo. 
 
Diferente a lo que se piensa, los secretos en la innovación son un factor protector de los resultados más 
que un incentivo que originen introducciones en los diversos contextos, encontrando que una forma 
efectiva de gestionar la innovación se convierte en formar “redes de cooperación, que se caracterizan 
por la existencia de múltiples acuerdos llevados a cabo por diferentes actores no solo empresa, también 
instituciones públicas o privadas, entre otras, muy importantes para la creación y difusión del 
conocimiento, son muy dinámicos al estar altamente influenciados por el entorno externo (mercado, 
cambios políticos) interno (la experiencia, el aumento del número de socios) (Ortiz Pavón & Nagles 
García, 2008, pág. 213), dando nombre a lo que conocemos como Sistemas Nacionales y Regionales de 
Innovación, cuyo norte es guiado por el deseo de producir avances en ciencia y tecnología como nación y 
región; Redes empresariales y Sistemas Tecnológicos. 
 
2.2.1.6.5 Estructura del proceso de gestión de la Innovación. 
 
Según Ortiz y Nagles (2008, p 232) las empresas innovadoras definen sus propios modelos cuando 
comprueban que funcionan, lo cual permite a las empresas no seguir una única receta como camino 
59 
 
hacia un proceso de Gestión Innovadora, lo cual desprende algunas alternativas para la organización; 
como competidores al generar ideas de valor agregado que permitan diferenciarse en sus productos y 
acaparar mercado, o generar procesos productivos que de manera continua abaraten los costos 
operativos, o la generación de una cultura de mejoramiento continuo en la cual los procesos puedan 
realizarse de manera más eficiente y eficaz, entre otras.   
 
A partir de esto propone un modelo integral de innovación que establece tres momentos,  la Iniciación 
(donde se busca la generación de ideas), Articulación (conversión de ideas en conceptos o ideas con 
valor) y la Promoción (establecimiento de estrategias y acciones que permiten dinamizar las relaciones 
de intercambio con el cliente); estructurados sobre una espiral creciente y ascendente, con el cual se 
pretende que permanentemente surjan en las personas de la organización, propuestas de  desarrollo e 
innovaciones. 
 
El proceso se convierte dinámico en la medida que su concepción sea sistémica, compuesta por ciclos 
finitos en su interior, dando forma a un ciclo de actividad infinito, que relaciona los tres eslabones o 
momentos.  (Ver Figura 23). 
 
Figura 23.El proceso Innovador. 
 





2.2.2 Norma NTC 5800 
 
2.2.2.1 Fundamentos y contenido de la Norma NTC 5800. 
 
La innovación, en los últimos años ha alcanzado un papel preponderante en la generalidad de las 
organizaciones en virtud de la dinámica competitiva mundial que se ha intensificado comprometiendo el 
desarrollo y supervivencia de las organizaciones. En este sentido, mientras en otras épocas esta variable 
era considerada accesoria de actividades como producción o mercadeo, en las actuales circunstancias ha 
cobrado vital trascendencia con un área que debe gestionarse con parámetros específicos y  de modo 
transversal en la organización, lo cual exige una orientación definida desde la dirección que refleje el 
compromiso de ésta con los objetivos misionales y la visión corporativa. 
 
Esta nueva concepción de la gestión organizacional, no es ajena a las condiciones del país. Por el 
contrario se ha ubicado en una posición central del direccionamiento estratégico, motivada en gran 
medida por la dinámica económica que ha adquirido recientemente Colombia en el contexto 
internacional, donde ha pasado en los últimos tres años de ser una economía basada en factores a una 
economía sustentada en la eficiencia, según el último reporte del Foro Económico Mundial, lo cual 
demuestra avances en la capacidad competitiva local. En este modelo, el siguiente paso en la 
clasificación de las economías son aquéllas que se fundamentan en la innovación, un propósito que ha 
sido entendido por el gobierno nacional como una meta específica, por lo que ha sido ampliamente 
considerado en la ley 1150 de 2011 que establece el plan de desarrollo para el presente cuatrienio, 
resultando concordante con los planteamientos de Joseph Schumpeter en el sentido que el desarrollo 
económico está motivado por la innovación. De esta forma, es claro el direccionamiento y el impulso que 
se le quiere dar a la innovación desde el ámbito institucional, objetivo al que deben sumarse los 
esfuerzos del sector privado para potencializar los logros a través de las sinergias resultantes.  
 
En virtud de lo expuesto anteriormente, la norma técnica NTC 5801 Gestión de la Investigación, 
Desarrollo e Innovación, resulta una consecuencia lógica de la dinámica competitiva y una oportunidad 
para las organizaciones para fortalecer su posición no sólo en el contexto nacional sino también para 
acceso a mercados externos. Esta norma pretende definir algunos parámetros generales que permitan a 
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las empresas gestionar de forma proactiva sus esfuerzos en este campo, involucrándolas dentro de 
postulados reconocidos internacionalmente, lo cual facilita su validación y promoción. 
 
Como concepto inicial debe decirse que la innovación ha dejado de limitarse a determinadas áreas de la 
empresa y es por esto que puede hablarse ya de innovaciones de producto, de proceso, organizativas o 
de mercadeo de acuerdo con definiciones contenidas en el Manual de Oslo y que según su concepción 
no se restringen a factores físicos o materiales, puesto que es claro que los servicios deben ser 
igualmente considerados dentro del desarrollo de una economía en la cual su participación ha 
aumentado considerablemente.  
 
Es evidente en este sentido y de acuerdo con lo señalado en el citado documento que las empresas 
innovan para obtener unas mayores utilidades lo cual se da si se logra por ejemplo bajar los costos o 
introducir productos con un mejor posicionamiento que permitan captar un mayor número de clientes o 
cobrar un mayor valor por el bien o servicio ofrecido, situación que puede lograrse a través de acciones 
en diferentes niveles de la organización o la interacción de ellas, por lo que se requiere una coordinación 
que sólo puede alcanzarse si se tiene una visión holística de cada uno de los factores determinantes del 
desarrollo de las actividades de investigación, desarrollo e innovación. 
 
Debe entenderse igualmente que en un entorno altamente competitivo como el actual, la incertidumbre 
es el factor común de todas las acciones y condiciona no sólo los planes propuestos sino también los 
resultados a obtener, planteamiento que resalta Rosemberg (1994) cuando afirma que la decisión de 
innovar se toma a menudo en un clima de gran incertidumbre, más aún cuando los recursos son 
limitados para obtención de información relevante, lo que exige maximizar su aprovechamiento con una 
optimización de los esfuerzos que a su vez se encuentre dentro de marcos normativos que supongan con 
su certificación una ventaja o posicionamiento en el sector, como puede serlo la norma NTC 5801. Esta 
característica de  incertidumbre y algunos requerimientos organizacionales son reconocidos en el 
capítulo introductorio de la norma cuando hace relación tanto al entorno interno (direccionamiento 
estratégico, investigación y desarrollo, recursos financieros,  cadena proveedor-cliente-usuario, 
información-comunicación y relaciones organizacionales) como al entorno externo (sociedad, mercado, 




Esta complejidad que en principio es externa, se traduce en condicionamientos organizacionales que 
exigen revisar desde factores estructurales internos hasta dinámicas administrativas. En este sentido el 
Manual de Oslo hace alusión directa a la necesidad de ajustar la estructura organizativa para facilitar los 
procesos de innovación así como promover el aprendizaje organizacional, elementos que son tenidos en 
cuenta en la norma en el capítulo cuarto. 
 
El Manual de Oslo concluye en este propósito, aportando un modelo ecléctico que reúne aportaciones 
del modelo de enlace en cadena de Kline y de Rosemberg (1986) o la dínamo de la innovación 
(OCDE/Eurostat 1997). De acuerdo con los planteamientos realizados, el marco desde la perspectiva de 
la empresa para la medición de la innovación incluye factores como la innovación en la empresa, los 
vínculos con otras empresas e instituciones públicas de investigación, el marco institucional en el que 
funcionan las empresas y el papel de la demanda, estructura que considera los diferentes actores 
intervinientes que suponen a su vez una serie de exigencias para la gestión organizacional en el 
componente de la innovación. 
 
Sin embargo, a pesar que la innovación se ha vuelto un elemento inherente a todas las organizaciones, 
debe aceptarse que ésta actividad se encuentra lejos de ser homogénea en su desarrollo y de ahí que se 
encuentren particularidades de acuerdo con la especialidad ya sea del sector empresarial o de la 
ubicación regional.  
 
El Manual de Oslo considera, entre otros, las características particulares de las PYMES, las cuales tienen 
limitaciones por lo cual su orientación debe estar enfocada a la cooperación con instituciones de 
investigación local o redes de soporte que permitan apalancar todos los procesos de innovación.  Así 
mismo se destacan los factores regionales que pueden influir en el desarrollo de procesos de innovación, 
caso en el que por ejemplo Manizales debería reflejar ciertas fortalezas por disponer no sólo de 
instituciones orientadas a la investigación como las universidades, sino también por las políticas y 
prácticas culturales relacionadas con el fomento al conocimiento y al emprendimiento que han sido 
sostenidas en los últimos años. Se observa pues, que la I+D+i no es un esfuerzo aislado o independiente 







El proceso de innovación, como se precisó anteriormente, tiene como objeto buscar un mejor 
posicionamiento competitivo para la empresa, propósito que requiere necesariamente considerar los 
procesos de lanzamiento e introducción en el mercado, situación  que extiende la responsabilidad de la 
gestión de la innovación más allá del simple desarrollo del bien o servicio y que es considerada en el 
numeral 4.4.6.5. de la norma.   
 
La anterior consideración sustentada igualmente en conceptos del Manual de Oslo cuando habla de 
novedad y difusión, denota la integralidad de los conceptos de investigación, desarrollo e innovación a lo 
largo de toda la cadena de actividades primarias y de apoyo del modelo de cadena de valor expuesto por 
Michael Porter, donde estas labores se encuentran consideradas de forma transversal.  
 
Es por lo anterior que se requiere la consideración de la gestión de la innovación en las organizaciones de 
una forma proactiva, aprovechando las consideraciones establecidas en la norma NTC5801 que suponen 
un punto de partida y un marco conceptual que no pretende limitar el accionar de las empresas sino 
brindar directrices para que dicha gestión sea asumida con un compromiso sustentable por parte de la 
dirección, que posibilite niveles crecientes de competitividad a través del mejoramiento continuo. 
 
 
2.2.2.2 Modelo Base de la Norma NTC 5801. 
 
El modelo Kline (1985) o modelo cadena-eslabón, se encuentra basado en una serie de etapas que van 
de un proceso netamente investigativo, pasando por un  proceso de conocimiento y gestión de la 
innovación, hasta finalmente llegar a una cadena productiva que se encuentra basada en el mercado 
potencial del producto y su desarrollo. El siguiente diagrama ilustra el modelo de innovación de cadena 









Este modelo posee una serie de conexiones, las cuales permiten al proceso estar comunicado 
constantemente con  el fin de difundir el conocimiento y la información que se requiere para modelar y 
construir el sistema de innovación en las empresas (Fernández Sánchez, Estrategia de la Innovación, 
2005), donde: 
 
 h= retroalimentaciones dentro de la cadena.  
 f= retroalimentación del mercado a sus fases anteriores dentro del proceso cadena.  
 F= ciclo de retroalimentación más importante.  
 K-R= conexiones entre el conocimiento y la investigación.  
 P= apoyo al proceso de investigación desde procedimientos tecnológicos.  
 T= conexión indirecta entre el mercado y el proceso de investigación.  






























Son cinco (5) las etapas del proceso de innovación las cuales se basan en las necesidades actuales del 
mercado. Es por esta razón que la etapa final o etapa de Marketing y Mercado da lugar a la 
retroalimentación para generar como resultado un nuevo desarrollo o mejora, similar a un sistema de 
gestión  donde el mejoramiento continuo es un apoyo para que el proceso de innovación sea constante 
en el tiempo. En este punto de la norma, la retroalimentación a los procesos y las Unidades de Gestión 
de la Innovación (ICONTEC, 2008), son esenciales para realizar un proceso confiable, de calidad y exitoso 
de innovación.  
 
La NTC5801, hace énfasis en los procesos de comunicación para no desviar las actividades de I+D+i de la 
promesa de valor de las empresas, fomentar la colaboración de los trabajadores y de esta manera, 
fortalecer los canales de comunicación internos. 
 
Un aspecto importante en el sistema de gestión de la NTC5801 es el de la flexibilidad, ya que el 
mejoramiento continuo así lo requiere para adaptarse a los cambios repentinos en el mercado que 
obligan a las organizaciones a estar en dirección a las necesidades específicas de I+D+i.  
 
 
2.2.2.3 Estructura de la Norma NTC 5801 
 
Publicada el 10 de diciembre del año 2008, la Norma Técnica Colombiana 5801 es una reunión de 
parámetros y procedimientos, que se encuentran desarrollados y compilados por el Instituto Colombiano 
de Normas Técnicas y Certificación ICONTEC, quien a su vez, posee un número considerable de empresas 
e instituciones educativas colaboradoras, las cuales asistieron  a un comité técnico en el cual se dio el 
visto bueno a cada punto que se encuentra publicado en ella.  
 






Figura 25.Estructura de la Norma NTC 5801 
 
Fuente: (ICONTEC NTC 5800) 
 
 
Figura 26. Fundamentos Teóricos de la Norma Técnica Colombiana 5801 
 
Fuente: ICONTEC NTC 5801 
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La NTC5801 se encuentra basada en documentos reconocidos en el ámbito innovador mundial como lo 
son el Manual de Frascati  VI Ed. (Fundación Española ciencia y tecnología FECYT, 2002), el Manual de 
Oslo V Ed. (2005), la Norma UNE 166000 (2006) y la NTC5800 (2008). De estos textos se extrae la esencia 
de los conceptos de innovación, sus requisitos necesarios para ejercer las actividades de gestión de 
I+D+i. El manual de Frascati ha sufrido varias modificaciones desde su primera edición en el año de 1941, 
entre los más significativos se encuentran la inclusión de los sectores de la salud, la biotecnología y 
recientemente, las tecnologías de la información y las comunicaciones (TICS) (Escuela de Organización 
Industrial, 2007, pág. 17). El Manual de Oslo desde su primera edición en 1992, también ha 
implementado nuevos estudios como la innovación en el sector servicios, la evolución tecnológica y el 
concepto de I+D+i. En ediciones posteriores, se implementó la innovación en productos y servicios, el 
desarrollo de innovaciones propias e innovaciones realizadas por terceros, y finalmente para la edición 
del 2005, se realizaron inclusiones al manual en innovación de Marketing, el capital intelectual, las redes 
del conocimiento y la innovación en las PYME (Escuela de Organización Industrial, 2007, pág. 15). Las 
Normas UNE 166000 y la NTC 5800 no han sufrido cambios por tratarse de publicaciones muy recientes, 
sin embargo,  la NTC 5800 referente a definiciones y terminologías de las actividades de I+D+i es la base 
teórica de la NTC 5801, ya que en ella se encuentran todas las definiciones de los conceptos que se 
desarrollan en la posterior norma. 
 
Para que la gestión de I+D+i sea efectiva en una empresa, ésta debe poseer políticas y objetivos de I+D+i  
que muestren por parte de la organización, sus intenciones y principios en relación con sus actividades 
de I+D+i para el establecimiento de objetivos y metas en investigación, desarrollo e innovación. 
 
El desarrollo de las actividades I+D+i que la norma pretende desarrollar, se encuentran basadas en un 
modelo investigativo, en el cual se realiza un proceso desde la concepción de la idea, pasando por el 
estudio de mercados, diseño y modelación del producto, hasta la realización del producto. Este modelo 
es conocido como el modelo Kline  (Escuela de Organización Industrial, 2007, pág. 42) el cual, dicho sea 
de paso, corresponde a la 3ª generación de innovación y permite en todo momento ejercer 
retroalimentaciones en los eslabones de la cadena de I+D+i para modificar o mejorar los procesos que 
permitan estar constantemente mejorando la idea inicial. Para desarrollar estas actividades de 
innovación, la organización deberá crear  una Unidad de Gestión de I+D+i (ICONTEC, 2008, pág. 5), la cual 
está compuesta por empleados y entre los cuales existan directivos para que la gestión sea formal y de 
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esta manera se pueda tener aprobación en presupuestos, la disponibilidad de los recursos y las 
demandas que los accionistas tengan sobre el proceso. La motivación en los empleados debe ser 
fundamental y constante para asegurar un resultado positivo en la I+D+i. 
 
Las actividades de I+D+i pueden tener varios enfoques dependiendo de la idea que se pretenda 
desarrollar. Las actividades pueden ser de tipo científico, tecnológico, financiero, organizativo y 
comercial según lo indica la norma UNE 166000 basada en la terminología y las definiciones de I+D+i.  
 
El área de recursos humanos juega un papel esencial para el proceso de I+D+i, ya que son ellos los 
encargados de fomentar el trabajo en equipo de todos los colaboradores, se debe encarga de realizar 
motivaciones que despierten en los empleados ideas innovadoras y las sepan transmitir a las unidades 
de I+D+i de una manera eficiente. 
 
La transferencia de tecnología debe ser tratada por la unidad de gestión de I+D+i con una metodología 
que tenga en cuenta derechos de autor, patentes, la correcta transmisión, creación de jointventures y la 
cooperación con instituciones educativas para garantizar el proceso. El área jurídica de la organización 
deberá identificar cuáles son los procesos legales necesarios para proteger la información y el producto, 
cuáles deben ser las cláusulas de confidencialidad y se deben tomar las acciones necesarias para 
asegurar la información. 
 
Las comparaciones con el medio exterior en el cual se desenvuelve la organización, sirven para medir la 
gestión I+D+i y la efectividad de la misma. Analizar externa e internamente la organización genera una 
identidad de la cual pueden surgir competencias que pueden ser explotadas en pro de la innovación y 
del desarrollo de productos. Al momento que se empiecen a desarrollar nuevos productos e ideas, se 
irán generando problemas y oportunidades para los cuales se debe generar una metodología que 
permita sacar provecho de estas acciones verificando los riesgos, las mejoras al proceso y verificando 
que la I+D+i si está yendo de la mando con la propuesta de negocio de la organización. 
 
La norma NTC 5801 “Gestión de la Investigación, Desarrollo e Innovación - Requisitos del Sistema de 
Gestión de la I+D+i”, está soporta respaldada en su terminología y definiciones por la norma NTC 5800 y 
complementada por la norma NTC 5802 “Gestión de la Investigación, Desarrollo e Innovación (I+D+I) - 
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Requisitos de un Proyecto de I+D+i” en la formulación y contenidos que se deben tener en cuenta para el 
desarrollo de proyectos de innovación. 
 
La estructura a grandes rasgos se muestra de manera gráfica en la Figura 23 de este mismo documento y 
en términos generales se puede resumir en los siguientes puntos: 
 
 Esta norma parte del modelo Kline modificado que sirve de referencia para cualquier tipo de 
organización como lo reza la propia norma. 
 
 Propone la sistematización de la gestión de la I+D+i a través de la metodología conocida como 
PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar). 
 
 Contextualiza la I+D+i  en las organizaciones  en dos ámbitos; un entorno interno que implica 
direccionamiento estratégico, investigación y desarrollo, recursos financieros, cadena de 
proveedor cliente usuario, comunicación, relaciones organizacionales y en un entorno externo 
influido por la sociedad, el mercado, el medio ambiente, las regulaciones, los competidores y las 
entidades públicas y privadas.  
 
 La norma reconoce los cuatro tipos o enfoques de innovación ya explicados anteriormente en 
este mismo documento a saber:  
- Innovación de producto 
- Innovación de proceso 
- Innovación de mercado 
- Innovación de organización. 
 
 La norma establece como principio fundamental que el modelo de I+D+i así como su sistema de 
gestión debe involucrase en toda la organización y debe procurar mejora continua a la misma, 
para lo cual la norma propone ocho puntos fundamentales a tenerse en cuenta. 
 
 De otro lado, la norma establece la necesidad de mantener documentados los procesos de 
innovación al interior de las organizaciones y deja en claro cómo se debe llevar un control 




 Finalmente la norma, muestra cómo se debe planear la gestión de la innovación, establece como 
deben llevarse a cabo las responsabilidades y como se debe llevar la revisión de la dirección de la 




2.2.3 Sector Manufacturero 
 
2.2.3.1 Contexto Nacional. 
 
La industrialización se dio como un proceso de desarrollo económico y como el sostén fundamental del 
PIB y en términos de ocupación ofrece la creación de nuevas fuentes de empleo. Supone además una 
economía de libre-cambio, nuevas tecnologías, competitividad de los productos y la combinación de 
actividades y recursos de manera independiente.  La creciente participación de la industria en un país 
indica mayor grado de desarrollo, utilizando los adecuados instrumentos de política económica se 
logrará la eficiencia de una economía que en últimas es el bienestar comunitario. La participación del 
sector industrial en la economía Colombiana, ha incidido en el PIB nacional y su respectiva connotación 
social.  
 
La Industria manufacturera se define como la transformación mecánica o química de sustancias 
orgánicas e inorgánicas en productos nuevos, ya sea que el trabajo se efectúe con máquinas o a mano, 
en fábrica o a domicilio, o que los productos se vendan al por mayor o al por menor. Incluye el montaje 
de las partes que componen los productos manufacturados, excepto en los casos en que tal actividad sea 
propia del sector de la construcción. 
 
Es importante mirar los orígenes de la industria en Colombia, el auge de las exportaciones se dio con el 
café, iniciando hacia 1850, generó una amplia acumulación de capital, que progresivamente se fue 
invirtiendo en la organización de empresas  y creó las bases para la industrialización del país. Entre 1910 
y 1940 la industria alcanzó un grado apreciable de consolidación y desarrollo, debido al aumento en las 
exportaciones de café (de 500.000 sacos en 1898 a cerca de 3 millones en 1930) generó un volumen de 
recursos de capital que se vinculó a la industria naciente. La creación de las instituciones como el Banco 
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de La República (1923) y la Bolsa de Bogotá (1928) facilitó la organización y el estímulo de las 
operaciones comerciales y bancarias, el sistema de crédito y el mercado de capitales.  El proceso de 
industrialización se orientó al desarrollo de sectores como los productos químicos, manufacturas de 
aluminio, asbesto, cemento, llantas, caucho, productos farmacéuticos, papel y sus derivados e industria 
de petróleo. 
 
En los dos últimos años el DANE con la Encuesta Anual Manufacturera (DANE, 2011), presenta 
programas con el fin de actualizar la cobertura y la conformación del directorio industrial, cuya finalidad 
es captar los nuevos establecimientos industriales que entran al sector y que cumplen con los requisitos 
básicos. 
 
De acuerdo con los resultados de la Encuesta Anual Manufacturera de 2009, se tiene un total de  9.135 
establecimientos industriales, los cuales ocuparon un total de 641.446 personas, ocupadas por la 
industria colombiana, el 75,8% correspondía a personal remunerado directamente por los 
establecimientos; 23,6% a personal contratado a través de empresas especializadas en suministro de 
personal y, el restante 0,6%, a propietarios socios o familiares sin remuneración fija. El 75,8% del 
personal remunerado estaba vinculado laboralmente mediante contrato a término indefinido y 24,1% 
por contrato a término fijo. Por otra parte, estos establecimientos registraron una producción bruta de 
$144,2 billones y un valor agregado de $64,6 billones. Las remuneraciones laborales (salarios y 
prestaciones) causadas por el personal directamente contratado por el sector industrial, alcanzaron un 
monto de $13,2 billones. De los 9.135 establecimientos industriales que cumplieron parámetros de 
tamaño para la EAM 2009, el 45,7% pertenecían a sociedades limitadas, 32,7% a sociedades anónimas, 
14,6% a personas naturales y el restante 7,0% a otros tipos de organización empresarial, tales como: 
sociedad de hecho, colectiva, comandita simple o por acciones, economía solidaria, unipersonales, sin 
ánimo de lucro, sucursales de sociedades extranjeras y empresas industriales y comerciales del Estado. 
En 2009, 5.783 establecimientos reportaron una producción anual inferior a $2.000 millones (63,3%), 
1.800 entre $2.000 y $7.499 millones (19,7%), 838 entre $7.500 y $24.999 millones (9,2%) y 714 más de 
$25.000 millones (7,8%). 
 
Las sociedades anónimas y limitadas absorbieron 90,2% del personal ocupado por el sector y el restante 
9,8% fue ocupado por los establecimientos que funcionaron bajo otras formas jurídicas legalmente 
reconocidas en el país. Por otra parte, 61,4% del personal ocupado total del sector se concentró en 14 de 
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los 63 grupos industriales. Dentro de estos, los de mayor participación fueron: prendas de vestir (9,7%); 
otros productos químicos (9,3%); productos de plástico (6,8%); productos minerales no metálicos (4,7%); 
producción, transformación y conservación de carne y pescado (4,2%); productos de panadería, 
macarrones, fideos y farináceos (4,0%); otros productos alimenticios (3,6%) y muebles (3,2%). 
 
De las 641.446 personas ocupadas por el sector durante el año 2009, 486.673 fueron remuneradas 
directamente por los establecimientos y devengaron por sus servicios un total de $12,9 billones (sueldos, 
salarios y prestaciones sociales). Del valor total de remuneraciones causadas por el sector, 57,9% 
correspondieron a sueldos y salarios y 42,1% a prestaciones sociales. Al analizar la estructura promedio 
de las remuneraciones por tamaño de los establecimientos, se observa que a medida que aumenta el 
tamaño de los mismos, crece la participación de las prestaciones en la remuneración total. 
 
El personal ocupado por la industria manufacturera en 2009 disminuyó 7,8% con respecto a 2008, 
explicado principalmente por la menor vinculación de personal en las divisiones de prendas de vestir(-
2,3%); productos alimenticios y bebidas (-0,9%) y productos textiles (-0,9%). Con excepción de la 
actividad de tabaco, la industria fabril nacional registró contracción del personal ocupado en todas las 
divisiones fabriles. 
 
El sector informal de la industria es otra estrategia que se ha venido ventilando para la generación de 
empleo. La microempresa tiene una característica al crear nuevos empleos con poca inversión, que está 
orientado a maximizar los beneficios, pudiéndose así dedicar a la exportación de productos no 
tradicionales (confección, entre otras). 
 
De acuerdo con la localización geográfica de los establecimientos manufactureros, 72,6% estaban 
ubicados en las áreas metropolitanas de Bogotá D.C., Medellín y Cali; 14,4% se concentraron en 
Barranquilla, Bucaramanga, Pereira, Manizales, Cúcuta y Cartagena. El 13,0% de los establecimientos se 
localizaron en el resto del país. Los que registraron la mayor cantidad de establecimientos, fueron: 
producción de prendas de vestir (10,4%); productos de plástico (7,0%); otros productos químicos (6,7%); 
productos de panadería, macarrones, fideos, alcuzcuz y productos farináceos (5,9%); muebles (4,9%); 
otros productos elaborados de metal (4,2%); productos minerales no metálicos (4,1%); y actividades 




Para el primer mes del 2011 la industria que más creció, frente a igual periodo del año pasado, fue 
vehículos automotores. También arrancaron en positivo la producción y las ventas de las industrias de 
textiles, cementos, alimentos, siderurgia y aparatos de uso doméstico (electrodomésticos).  
 
El Observatorio Colombiano de Ciencia, Tecnología e innovación (OCyT) ha venido consolidando una 
serie de indicadores sobre el avance en Actividades de Ciencia, Tecnología e Innovación (ACTI). La 
inversión de recursos en ACTI es uno de los indicadores que dan un panorama general sobre el grado de 
avance y desarrollo económico de un país.  
 
En Colombia la inversión de recursos en este rubro en los últimos 10 años ha venido presentando 
variaciones incipientes. En términos del porcentaje del PIB dedicado a la inversión de recursos en ACTI, 
en el país osciló entre el 0,267% y el 0,411%. La inversión total fue de US$6,68 billones, de los cuales el 
52,98% fueron de origen público, el 43,56% privado y el 3,46% externo. Los principales ejecutores de 
dichos recursos fueron las empresas (37,41%), las Instituciones de Educación Superior (26,37%), 
entidades gubernamentales (20,57%) Centros de Investigación y Desarrollo Tecnológico (11,52%) 
(Observatorio Colombiano de Ciencia y Tecnología, 2010). Para la evolución de la industrialización de 
debe invertir en tecnología e innovación.  
 
El Informe de Coyuntura Económica Regional (Banco de la República, 2010) muestra que durante el año 
2010 en el eje cafetero, el sector manufacturero registró un total de cuatro variaciones reales negativas 
frente a 2009 siendo las más significativas: fabricación de motocicletas, bicicletas, sillones (-39,3%) y 
fabricación de chocolate, confitería y comida para lactantes (-10,1%). Por otro lado, las actividades que 
presentaron los crecimientos más altos fueron: fabricación de elaborados de metal (11,7%); fabricación 
de calzado, partes y artículos de cuero (11,6%), fabricación de confecciones (10,3%), y fabricación de 
papel y cartón (7,6%).  En concreto datos específicamente centrados en el municipio de Manizales, no 
fue posible encontrar para esta investigación. 
 
 
2.2.3.2 Sector Madera 
 
El sector industrial maderero se define como el sector que se ocupa del procesamiento de la madera, 
desde su plantación hasta su transformación en objetos prácticos. Comprende actividades de 
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explotación de madera, aserrado y fabricación de muebles y accesorios. Esta cadena comercial está 
conformada por los siguiente eslabones: artículos diversos, chapas, colchonería, estructuras y accesorios 
para la construcción (incluye pisos y techos), madera aserrada, madera inmunizada, manufacturas de 
corcho, muebles en mimbre, muebles para el hogar, muebles para oficina y de uso industrial, residuos, 
tableros aglomerados y tableros contrachapados. La transformación de la madera, es un proceso que por 
su naturaleza, está sujeto a permanentes cambios e innovaciones, especialmente la fabricación de 
muebles, en aspectos que se relacionan con diseño y calidad, de acuerdo con las tendencias a nivel 
mundial, lo que exige a las industrias implementar modelos de innovación que aseguren su permanencia 
en el mercado nacional e internacional, por lo que se hace necesario realizar importantes inversiones en 
tiempo y dinero, disposición de personal y demás necesidades que se presenten en con el fin de brindar 
al comprador final un producto acorde con sus necesidades. 
 
Haciendo referencia en el resultado de dicha transformación, y distribuyendo el total del producto final 
de acuerdo con sus clasificaciones, el eslabón de muebles para el hogar representa el 28,9% de la 
participación total, seguido por tableros aglomerados con el 18,6%, madera aserrada con el 12,1% y 
tableros contrachapados el 10,9%, lo cual nos indica que se trata de un mercado cuyo consumidor final 
corresponde a personas naturales en su gran mayoría que enfocan sus necesidades en altos estándares 
de diseño y calidad. Al referirse a este comprador final se hace énfasis  en que solo las empresas más 
fuertes en este sentido, tendrán permanencia en el mercado a través del tiempo. Adicionalmente gracias 
a la segmentación del mercado y al amplio número de eslabones que tiene la cadena comercial, 
adicionalmente la alta diversidad de productos y diseños, esta industria tiene un número importante de 
empresas, divididas entre grandes, medianas y pequeñas, las cuales a nivel local, satisfacen gustos de 
todos los niveles económicos. 
 
A nivel mundial, el mercado de la madera ocupa el tercer lugar, y su valor anual en transacciones se 
estima cercano  a los $80 billones de dólares, cifra que engrandece el sector a consultar, puesto que las 
necesidades a nivel mundial son importantes. México, Chile y Venezuela son países reconocidos en 
América Latina por su fuerte producción, tanto en la explotación maderera, como en la transformación 
de la misma. Colombia no tiene niveles de importancia para este sector a nivel macro, es importante 
incluso nombrar que la balanza comercial de madera presenta un déficit, al 2010, este fue de US$121,9 




Por esto, para el gobierno de nuestro país  se convierte en una tarea prioritaria fijar la atención sobre 
este sector. La demanda interna es suficientemente atractiva, Colombia es un país que se compone de 
46 millones de habitantes aproximadamente, y su necesidad está siendo abastecida en parte por las 
importaciones. Esto se presenta a pesar de que el país cuenta con unas condiciones óptimas para la 
reforestación, lo que se reflejaría en un buen abastecimiento de materia prima tanto en el mercado 
interno como en ventas al exterior.  
 
Consecuencia de lo anterior y, en aras de generar desarrollo frente a aquellos sectores que merecen 
especial atención por la existencia de buenas condiciones para su explotación, el gobierno Colombiano 
tiene un fuerte compromiso con el sector maderero, su explotación y desarrollo de estos productos. La 
idea es hacer uso de la localización de nuestro país en una zona tropical, lo que hace que se produzca 
fotosíntesis en sus bosques durante todo el año, así los rendimientos son superiores a los de países que 
no cuenten con estas ventajas geográficas.  
 
Según el perfil forestal del año 2012 desarrollado por Proexport Colombia, existen 17 millones de 
hectáreas aptas para la reforestación, de las cuales sólo se está usando el 2,06%, lo que hace del país, 
atractivo para la inversión tanto local como extranjera. Los datos locales muestran que Caldas cuenta 
con un aproximado de 166.000 hectáreas aptas para la explotación, fijándose ésta, como una región 
potencial según el ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.  
 
Se busca entonces generar el ingreso de inversión extranjera y promover el crecimiento de este sector a 
partir de la puesta en marcha del plan nacional de acción para la reforestación comercial de 2011, 
diseñado por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, dentro del cual se tiene calculada una meta 
que corresponde a 600.000 hectáreas reforestadas para el 2014, lo que generaría un crecimiento del 
71,43% con respecto al área sembrada actualmente. 
 
La propuesta del gobierno nacional se pretende cumplir a través de beneficios tributarios e incentivos 
tales como exención del impuesto de renta para nuevas plantaciones forestales y certificado de incentivo 
forestal. Con un crecimiento así, se espera una fuerte participación del sector a nivel internacional de 










El sector industrial de la madera representa el 0,5% de la producción bruta de la industria manufacturera 
nacional. Entre el año 1992 y 2000, el sector presentó un decrecimiento del 3,7% promedio anual, 
consecuencia de la contracción económica de la actividad constructora del país.  
 
Históricamente el principal destino internacional de los productos colombianos de madera es Estados 
Unidos, a donde se exporta el 41,5% del total, luego Venezuela 20%, República Dominicana 10,9% y 
Panamá 5%. Ecuador es el principal proveedor extranjero de productos de madera en Colombia: 19,5%, 
seguido por Venezuela (17,2%), Chile (13,5%) y China (12,7%). 
 
Existe también otro producto dentro del sector, que para Colombia tiene un gran nivel de importancia, y 
es la industria pulpa, papel y cartón, esta se encuentra concentrada en los departamentos del Valle, 
Bogotá y Antioquia. Actualmente existen 11 compañías dedicadas a la producción de papel, pulpa y 
cartón y representan el 100% de la producción en Colombia. La industria genera alrededor de 7.000 
empleos directos y tuvo un volumen de producción de 393.481 toneladas en el año 2010, de las cuales 
165.833 toneladas fueron importadas. Al tercer  trimestre de 2011, la balanza comercial del capítulo 47 
del arancel de aduanas era deficitaria, tendencia que se ha mantenido desde el año 2006. 
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En cuanto a información del sector manufacturero de la madera en la ciudad de Manizales, se evidenció 
a partir de la base de datos inicial, que las empresas que hacen parte de este sector en su mayoría son 
micro-empresas dedicadas a la carpintería o ebanistería que fueron descartadas para la presente 
investigación al no cumplir el criterio de pequeña, mediana o gran empresa.    
 
Con el fin de referenciar el sector en Manizales, se acudió a diferentes entidades, entre ellas:  
 
 Cámara de Comercio de Manizales, específicamente en la Unidad de Desarrollo Comercial y 
Empresarial y la Unidad de Desarrollo Regional.  Manifestaron haber desarrollado un estudio del 
sector de la madera en Pensilvania hace algunos años, pero declararon no tener información 
para el sector en Manizales. 
 
 Procuenca: Este proyecto se concentra únicamente en la reforestación para la cuenca del río 
Chinchiná.  No cuentan con información del sector manufacturero de la madera. 
 
 Agroforestal: Entidad que reúne a los productores de madera vinculados al proyecto forestal 
para la cuenca del río Chinchiná, sin embargo no han incursionado en el proceso de 
transformación de la madera y no cuentan con información sobre ello. 
 
 ANDI – Caldas: Se realizó revisión en la biblioteca de esta entidad, sin encontrar información del 
sector de la madera en Manizales. 
 
 ACOPI – Caldas: Se consultó con la Directora de Gestión Empresarial e informó que hace varios 
años existía el PRODES de la Madera, sin embargo actualmente eso no funciona.  
Desafortunadamente se construyó y levantó muy buna información física sobre el sector, pero se 
inundó la bodega donde se guardaba dicha información y ésta se perdió.   
 
 PRODES de la madera: Aunque esta agrupación ya no funciona, se contactó al Gerente de 
Industrias San Felipe, quien hizo parte de este grupo liderado por Acopi. Manifestó que la 




o En el sector de herramientas, en el cual, Manizales es la sede de las empresas más 
grandes e importantes del país, se ha presentado sustitución por cabos plásticos en las 
herramientas agrícolas. 
o Se ha incrementado la regulación, protección y control en la explotación de bosques 
naturales, exigiendo que las empresas cumplan con una normatividad específica. 
o En el sector de la construcción, se ha presentado sustitución de formaletas de madera 
por metálicas. 
o Adicionalmente dos de las empresas reconocidas en manufactura maderera de 
Manizales, cerraron desde hace un par de años: Colbambú y Maderas & Celulosa. 
 
Con base en las fuentes consultadas, las investigadoras han podido evidenciar que el sector de la madera 
en Manizales es muy informal, y no existe ninguna institución que haya acopiado información sectorial 
de manera sistemática.  Los gremios se han enfocado en otros sectores que tienen mayor impacto 









La estrategia metodológica que se plantea a continuación responde a los objetivos propuestos en esta 
investigación, en procura de abordar tres temas fundamentales para esta investigación: la innovación, la 
norma NTC 5801 y el sector manufacturero de la madera de la ciudad de Manizales. 
 
3.1.1 Definición de variables: 
 
Las variables definidas para la investigación son:  
 
 Variable X: Enunciada como “La Norma NTC 5801”, la cual se puede definir como todo el 
conjunto de reglas, normas y proposiciones que conforman la norma colombiana NTC 5801. 
 
 Variable Y: Cuyo enunciado es “La Gestión de la Innovación”, su definición conceptual es el 
conjunto de estrategias, procesos y actividades organizacionales, que se orientan al 
establecimiento de capacidades para el desarrollo de nuevos productos o servicios y a la mejora 
de aquellos existentes, lo mismo que a la incorporación de nuevas formas de gestión 
organizacional, soportadas en una cultura propicia para su desarrollo (Ortiz Pavón & Nagles 
García, 2008) dentro de la industria cuyo sector se enmarca en la manufactura de productos y 
está situada en la ciudad de Manizales – Colombia. 
 
3.1.2 Tipo y Alcance de investigación: 
 
Esta investigación se plantea como una investigación de tipo cuantitativo y alcance descriptivo 
correlacional, este enfoque se toma en razón a su utilidad principal que es conocer cómo se comporta 
una variable al conocer el comportamiento o valor de otra variable (Baptista, Hernández, R, & Collado, 
2008),  en el entendido que las variable que se postulan en este trabajo de investigación son, variable X: 
“La norma NTC 5801”,  y la variable Y entendida como “La gestión de la innovación en la industria 





La población de esta investigación son las empresas manufactureras pequeñas, medianas y grandes1 de 
la ciudad de Manizales del sector madera, comprendida ésta por seis (6) empresas, de las cuales cinco 
(5)son pequeñas y una (1) es grande. En este sentido se debe aclarar que esta población tiene ciertas 
condiciones en razón a la facilidad o dificultad de obtención de datos, disponibilidad de información y 
representatividad dentro del sector, que de manera detallada se expresa así: 
 
 Facilidad o dificultad de obtención de datos: Se ha encontrado que no todas las empresas en 
Colombia y más específicamente en Manizales están debidamente clasificadas y legalizadas 
dentro de las fuentes y bases de datos de los entes oficiales. Por lo que se tratará de desarrollar 
una taxonomía lo suficientemente homogénea y representativa de dichas empresas y en 
consecuencia con la investigación. 
 
 Disponibilidad de información: debido a lo que se menciona el punto inmediatamente anterior, 
en muchos casos, resulta incierta la  información en cuanto a tamaño, número de empleados o 
nivel de ingresos por ejemplo, para lo cual los investigadores acudirán a diferentes medios y 
fuentes según sea el caso en aras de lograr la mayor fidelidad posible. 
 
 Representatividad dentro del sector: que refiere específicamente a la posibilidad de 
implementación de estrategias de innovación dentro de las organizaciones a estudiar y por ello 
se escogen deliberadamente las empresas más grandes (pequeñas, medianas y grandes) ya que 
para los investigadores es mucho más probable, dado sus recursos, que en dichas empresas se 
exprese más fácilmente la implementación de estrategias encaminadas a la gestión de la 
innovación en toda su expresión. Factor que resulta supremamente importante en este estudio.  
En el caso de la presente investigación, los listados pertinentes para la misma son aquellos 
generados por la Cámara de Comercio de Manizales y la Alcaldía de Manizales. Adicionalmente 
se considera que estas fuentes, por su capacidad y cobertura, identifican con mayor exactitud, 
                                                          
1
 En Colombia la ley 905 y 504 de Mipymes hacen referencia a la clasificación de las empresas en el país según su dimensión. 
· Microempresa: Posee menos de 10 trabajadores. 
· Pequeña empresa: Cuenta con menos de 50 empleados trabando en la empresa. 
· Mediana empresa: Tiene de 50 a 250 empleados laborando. 
· Gran empresa: Tiene más de 250 empleados. 
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veracidad y calidad la población de empresas del sector maderero, a pesar de las limitaciones de 




Para efectos de esta investigación, se aplica como marco de referencia para la muestra:   “Una lista 
existente de los elementos de la población de la cual se seleccionan los elementos muestrales, a partir 
del cual se definirá el marco muestral el cual se refiere al marco de referencia que nos permita identificar 
físicamente los elementos de la población, la posibilidad de enumerarlos y por ende proceder a la 
selección de los elementos muestrales” (Baptista, Hernández, R, & Collado, 2008). 
 
Dado lo anterior, la muestra se define como determinística por la necesidad de “una cuidadosa y 
controlada elección de sujetos con ciertas características especificadas previamente en el planteamiento 
del problema” (Baptista, Hernández, R, & Collado, 2008). 
 
Por otra parte, este marco de referencia utilizará la clasificación CIIU del D363611 al D363619 y del 
D202010 al D202090, sobre las cuales se comprobó el cumplimiento de los criterios de tamaño de la 
empresa por número de empleados, ubicación de la empresa en la ciudad de Manizales, disponibilidad 
de las empresas de participar en la investigación. 
 
Después de realizar la verificación de la información, el equipo de investigación encontró como 
restricciones:  
 La negativa de participar en la investigación por razones de confidencialidad 
 Inexistencia de la empresa mencionada en la base de datos a la fecha de aplicación del 
instrumento 
 Empresas con su sede principal ubicada fuera del perímetro urbano de Manizales 
 Cambio de actividad industrial a comercial. 
 
La población resultante para la presente investigación, luego de realizar el mencionado procedimiento 
de depuración, fue de 6 empresas. Al aplicar la encuesta, cinco de ellas, atendieron la cita para la 
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aplicación del instrumento de investigación, es decir que la muestra corresponde a 5 empresas, según 
muestreo por conveniencia. 
 
 
3.2 FASES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
La metodología aquí presentada está alineada con los objetivos planteados, por ello, a continuación se 
expone todo el proceso llevado a cabo para cada fase de la investigación:  
 
3.2.1 Fase 1: Elaboración del marco teórico 
 
Se realizó una revisión de la bibliografía existente cuyo valor ha radicado en obtener la documentación 
teórica necesaria encaminada a orientar, sentar las bases para enfocar de la forma adecuada el estudio 
propuesto. En esta fase se abordaron para el marco teórico los temas de innovación, sector 
manufacturero, puntualmente el sector maderero y la norma NTC 5801. 
 
3.2.2 Fase 2: Diseño y desarrollo del instrumento  
 
Que en consonancia con el primer objetivo específico propuesto en esta investigación se estableció y 
clasificó en componentes el proceso de gestión de la innovación contenido en la Norma ICONTEC NTC 
5801. Este trabajo fue a su vez la base que permitió desarrollar un instrumento para medir la correlación 
entre lo identificado en el estudio de campo y lo propuesto en la misma norma, instrumento cuyo diseño 
se aborda a profundidad en el punto “Diseño de Instrumentos”. 
 
3.2.3 Fase 3: Aplicación del instrumento 
 
En esta fase se aplicó el instrumento desarrollado a las empresas seleccionadas del sector maderero de 
la ciudad de Manizales. Se buscó la aplicación directa del instrumento con los gerentes o responsables de 
I+D+i de cada empresa. Así pues, esta etapa contempla, a su vez, los siguientes pasos:  
 
 Operacionalización del Instrumento: 
Para un buen desarrollo de la investigación, la aplicación del instrumento se realizó a través de 
una visita previamente acordada con el Gerente y/o Director de I+D+i. Ésta estuvo a cargo de los 
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ejecutores de la presente investigación, dado que están debidamente cualificados para orientar 
y atender las dudas de los responsables del proceso. La encuesta se realizó cara a cara, por 
considerarlo un método que permite interactuar con las personas y detectar variables no 
consideradas pero que pueden ser influyentes para la elaboración de conclusiones y 
complementación del análisis de datos.  
 
 Compilación y clasificación de información: 
Este proceso se realizó de manera sistematizada, verificando el total y correcto diligenciamiento 
de cada instrumento y posterior a ello, se ingresó dicha información en el programa de análisis 
estadístico SPSS bajo la licencia de la Universidad Autónoma de Manizales, para el 
procesamiento y análisis correspondiente.  
 
 Procesamiento y análisis de información: 
Se realizó el procesamiento y el análisis apoyado en software estadístico tanto para variables 
cualitativas como cuantitativas, se realizó un análisis descriptivo y se establecieron relaciones 
entre las variables estudiadas.  
 
Finalmente, la fase 3 permitió a los investigadores llevar a buen término la clasificación de los procesos 
de gestión de la innovación del sector maderero de la ciudad de Manizales, lo cual corresponde a lo que 
buscaba resolver el segundo objetivo planteado en esta investigación.  
 
3.2.4 Fase 4: Procesamiento y descripción de resultados - Contrastar y establecer relaciones  
 
Casi que simultáneamente con la fase anterior, se pudieron analizar tendencias del sector analizado en la 
presente investigación.  Adicionalmente se procedió a realizar inferencias extraídas de las diferentes 
correlaciones entre variables de esta investigación que corresponden a diferentes categorías planteadas 






3.2.5 Fase 5: Análisis, recomendaciones y conclusiones. 
 
En esta etapa se procedió a evidenciar las conclusiones pertinentes, y a responder la pregunta de la 
investigación.  En esta fase se pretenden compartir los resultados obtenidos. 
 
3.3 TÉCNICAS E INSTRUMENTOS 
 
3.3.1 Antecedentes en la medición de la innovación 
 
De acuerdo con la CEPAL, el Manual de Frascati (1963) presenta los primeros lineamientos para la 
medición de la innovación basados en gasto en I+D en la producción y aplicación de conocimiento. 
Posteriormente Kline y Rosemberg (Kline & Rosenberg, 1986) proponen construir indicadores y definir 
variables para medir las actividades de innovación como el diseño y experimentación, el entrenamiento 
de personal, los estudios de mercados, entre otras.  
 
Posteriormente, el Manual de Oslo (1992) proporcionó lineamientos e indicadores definidos para la 
realización de encuestas que permiten determinar el comportamiento innovador de las empresas, 
relacionados con el gasto en I+D, los resultados de la innovación y su protección, la cualificación del 
personal, la cooperación institucional, su relación con el entorno, entre otras.  
 
Con el Manual de Bogotá (2001) se propuso el procedimiento, los instrumentos y la construcción de 
indicadores que permitieron hacer un análisis comparativo del estado y dinámica de la innovación a nivel 
local y regional. A partir de estos dos documentos, se desarrolló a nivel latinoamericano una variedad de 
instrumentos por parte de instituciones gubernamentales, cámaras de comercio, agremiaciones e 
instituciones académicas que buscan determinar la intencionalidad y trabajo sobre la innovación. 
 
3.3.2 Estructura general del instrumento de investigación 
 
El comparativo de la estructura general de las encuestas sobre innovación referidas anteriormente, 
permitió establecer que existen en su gran mayoría puntos en común y solo algunas particularidades de 
cada país. De igual manera, permitió identificar la transversalidad de la estructura de la NTC 5801 en los 
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competentes de anteriores instrumentos, dado que la norma busca asegurar el compromiso de la 
dirección y la gestión y asignación de recursos, hace énfasis en las actividades de I+D y promueve la 
implementación de acciones de medición, análisis y mejora.  
 
Se propone entonces estructurar unos instrumentos que abarquen a través de las variables 
anteriormente definidas los puntos en común del comparativo de las encuestas, incluyendo la 
conceptualización que se concibe en la empresa sobre la innovación, el proceso de gestión de la 
innovación y sus resultados. Así pues la estructura general es la siguiente: 
  
1. Presentación General del Instrumento.  
2. Información General de la Empresa.  
3. Información referente a la empresa.  
a. Información referente a la ubicación de la empresa.  
b. Información referente a quien suministra la información.  
c. Información General Referente a Gestión de la Innovación en la Empresa  
4. Información Referente al Estado de Normalización en Gestión de la I+D+i en la Empresa.  
a. Direccionamiento estratégico y responsabilidad de la Dirección. B. 
b. Gestión de los recursos.  
c. Actividades de I+D+i.  
5. Variable de Verificación.  
 
En el Anexo 1 se encuentra el “Instrumento para el Diagnóstico del Impacto en Procesos de Gestión de 
Innovación - UAM” que se desarrolló para la presente investigación. 
 
3.3.3 Escala de medición 
 
La escala de medición se definió de acuerdo a las características de cada uno de los componentes del 







 Información General Referente a Gestión de la Innovación en la Empresa:  
Se cuenta con preguntas de selección múltiple, con distribución porcentual de acuerdo con el 
grado de ocurrencia de la situación e inclusive una pregunta abierta relacionada con el modelo 
de gestión de la innovación.  
 
 Información Referente al Estado de Normalización en Gestión de la I+D+i en la Empresa:  
La medición de estos componentes se basa en una escala Liker de 1 a 5 puntos donde se mide la 
frecuencia de ocurrencia del hecho así:  
- 1 Nunca: No se conoce ni ha ocurrido  
- 2 Casi nunca: Se conoce y ha ocurrido al menos una vez  
- 3 Algunas veces: Se conoce y ha ocurrido más de una vez  
- 4 Casi siempre: Se conoce y ocurre con frecuencia  
- 5 Siempre: Se conoce y ocurre permanentemente  
 
3.3.4 Validación y ajustes del instrumento 
 
La prueba de validación del instrumento se realizó con la participación de unos expertos: q 1un 
experto en consultoría en sistemas de gestión, un experto en estadística y uno en innovación, además de 
contar con la validación de diez empresas del sector manufacturero. A partir de sus observaciones se 
realizaron los ajustes correspondientes, a fin de favorecer el entendimiento de las preguntas por parte 
de los encuestados.  
 
Adicionalmente se definió una guía para el diligenciamiento del instrumento que buscaba unificar el 
entendimiento del criterio por parte de los diferentes encuestadores y a su vez de los diferentes sectores 







4 RESULTADOS DE LA  INVESTIGACIÓN 
 
Durante el desarrollo de la investigación se logró una efectividad del 83% ya que 5 de 6 empresas 
respondieron el instrumento.  
 
A continuación se describe la información general que hace referencia a procesos de innovación 
organizacional según basamentos teóricos respaldados por diversas fuentes y que se encuentran en el 
marco teórico. 
 
4.1 ANÁLISIS UNIVARIADO 
 
4.1.1 Información general referente a la gestión de innovación en la empresa: 
 
Todas las empresas de este estudio de caso sí hacen gestión de innovación, cinco de las cinco (100%) la 
incorporan dentro de sus planteamientos organizacionales.  Por lo tanto, en la descripción de las 
variables de este estudio, se tienen en cuenta todas las empresas. 
 
A continuación se describirán las variables que corresponden a la información general, las cuales hacen 
referencia a procesos de innovación organizacional, según basamentos teóricos respaldados por diversas 
fuentes.  
 
Analizando el nivel de innovación en el que se encuentran estas empresas, se encontró que solo una está 
en un alto nivel de innovación (20%), esta empresa identifica la “innovación como una cultura” en los 
diferentes eslabones de la organización. Tres empresas están ubicadas en el nivel “Estrategia de 




Figura 28.Nivel de Innovación de las empresas del estudio de caso 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Según los proyectos de innovación que se han desarrollado en los últimos doce meses en las empresas 
participantes de este estudio de caso, y analizándolos según su naturaleza (innovaciones en producto o 
servicio, innovaciones en proceso, innovaciones en métodos de comercialización e innovaciones en 
métodos de gestión), se concluyó que, de estas cinco empresas, cuatro (80%) usan la innovación a través 
de sus productos. También se estableció que el 60% de las empresas (tres empresas), aplican la 
innovación en procesos. Con referencia a los métodos de comercialización, solo una de las cinco 
empresas (20%) innova y en promedio en el último año aplicó un método nuevo. Así mismo  se concluyó 
que una (20%) de las cinco empresas utilizan la innovación en métodos de gestión para sus procesos 





Figura 29.Tipos de Innovación utilizados por las empresas del estudio de caso. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Analizando el enfoque estratégico de las innovaciones generadas (enfoque tecnológico, enfoque de 
marketing y enfoque social) se concluyó que el 100% de estas empresas usan como enfoque estratégico 
de la innovación el enfoque de marketing; y ninguna se basa en los enfoques social y tecnológico.  
 
Con relación al grado de novedad (radical o incremental), se puede decir que cuatro empresas (80%) 
afirman tener logros exclusivamente frente a la innovación incremental, mientras que una (20%) de ellas 
tiene logros exclusivos en cuanto a innovaciones de tipo radical. 
 
En cuanto a los orígenes o fuentes de la innovación, las cuales recordemos que pueden ser la oferta, la 
demanda, las necesidades futuras, o lo imprevisible, las cinco empresas (100%) utilizan la misma fuente: 
la oferta. Se destaca que ninguna de ellas use la demanda, las necesidades futuras o el chispazo como 





Figura 30.Fuente u origen de Innovación de las empresas del estudio de caso. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Al preguntarle a estas empresas si actualmente siguen algún modelo de innovación para desarrollar lo 
anteriormente analizado, únicamente una (20%) de las cinco empresas, utiliza algún modelo de gestión 
en innovación, sin ofrecer detalles específicos al respecto. 
 
4.1.2 Información Referente al Direccionamiento Estratégico y Responsabilidad de la Dirección. 
 
A continuación se profundizará en la participación del direccionamiento estratégico y responsabilidad de 
la dirección de estas empresas con relación a la innovación, esta información hace referencia al estado 
de normalización que en la actualidad lleva la organización en torno a los procesos de innovación 
organizacional, las variables que corresponden a esta categoría están ligadas directamente con la norma 
colombiana NTC 5801: 
 
Analizando el compromiso de la gerencia, estas empresas se caracterizan porque todas ellas tienen altos 




















En cuanto a la percepción de la innovación en todos los niveles de la organización, se encontró una 
empresa que presenta niveles nulos de percepción (20%), mientras en las cuatro restantes (80%) la 
innovación es percibida en todas las esferas de la organización, ya sea en niveles bajos o altos; cabe 
resaltar que de estas cuatro empresas, tres presentan niveles altos, se encuentran en las categorías de 
siempre (20%) y casi siempre (40%), mientras que una empresa (20%) se encuentra en la categoría de 
algunas veces, un nivel medio. 
 
Observando el planteamiento estratégico de estas empresas y la participación de la innovación en el 
mismo, se encontró que solo una (20%) de estas empresas nunca ha incluido la innovación dentro de su 
planteamiento estratégico, mientras que cuatro empresas actualmente la incluyen. Es válido mencionar 
que cuatro de ellas presentan niveles altos, incluyendo la innovación dentro de su planteamiento 
estratégico siempre (60%) o casi siempre (20%). 
 
Teniendo en cuenta las necesidades y expectativas de los grupos internos y externos de estas 
organizaciones a la hora de innovar, la positiva característica de estas empresas es que el 100% (las 5 
empresas) siempre tienen en cuenta a estos grupos para su gestión con la innovación. 
 
Con relación al seguimiento y medición periódica a los procesos de gestión de innovación desarrollados 
en la empresa por parte de la gerencia, se evidenció que tres de las cinco empresas lo hacen 
frecuentemente, de las cuales dos empresas (40%) lo hacen siempre y una (20%) casi siempre, mientras 
que una empresa (20%) algunas veces y la restante empresa (20%) nunca aplica esta actividad dentro de 
su plan de acción. 
 
Para terminar con este grupo de variables, se buscó establecer si existe una unidad formalmente 
asignada que cumpla con los procesos de I+D+i en cada una de estas empresas, y se encontró que solo 







Figura 31.Direccionamiento Estratégico y Responsabilidad de la Gerencia. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.1.3 Gestión de los Recursos 
 
La gestión de los recursos igualmente es un aspecto de suma importancia; esta información explora el 
apoyo en recursos de la empresa a los procesos de I+D+i en la organización. Es de aclarar que en esta 
subcategoría es probable que la empresa no cuente con un departamento o unidad de I+D+i 
formalmente asignada, sin embargo, también es posible que estos procesos se lleven a cabo de manera 
menos formal, por tanto resulta pertinente resolver las variables que corresponden a esta subcategoría, 
a continuación se describen las variables involucradas:  
 
Es de vital importancia tener definidas claramente las tecnologías o las competencias para la I+D+i en la 
organización, no obstante solamente una (20%) de las cinco empresas de este estudio, tiene casi siempre 
definidas algunas o todas las tecnologías y/o competencias que requieren para innovar. Las otras cuatro 





Del personal vinculado con las actividades de I+D+i de las empresas estudiadas, se encontró que una de 
las empresas casi siempre (20%) y siempre (40%) procuran que su personal esté debidamente 
cualificado, mientras que dos empresas (40%) alguna vez lo hacen. 
 
Para la gestión de la innovación es importante que existan incentivos que motiven a la creatividad y 
compromiso del personal, en las empresas estudiadas se encontró que tres de estas empresas 
constantemente lo hacen, de la cuales dos (40%) lo hacen siempre y una casi siempre (20%); mientras 
que solo una empresa (20%) a pesar de que brindan herramientas para que su personal este cualificado, 
casi nunca lo hacen, siendo esporádico y no una constante; una empresa (20%) nunca lo hace.  
 
Estas empresas también se caracterizan porque cuatro de ellas cuentan constantemente con la 
infraestructura necesaria para favorecer sus actividades de I+D+i; cabe resaltar que tres empresas (60%) 
siempre cuentan con la infraestructura necesaria, una empresa (20%) casi siempre y una (20%) alguna 
vez ha contado con ella. 
 
Las cinco empresas poseen un ambiente de trabajo propicio para el logro de los objetivos de I+D+i 
(flexibilidad, posibilidad de error, relaciones interpersonales, etc.) pero no todas en los mismos niveles, 
sólo una de ellas (20%) lo hace algunas veces mientras las cuatro restantes (80%) lo hacen siempre.  
 
Para terminar las variables relacionadas con la gestión de los recursos, esta investigación buscó la 
existencia de un rubro formalmente asignado para el logro de los objetivos de I+D+i en estas 
organizaciones, encontrando que la mayoría de ellas, es decir cuatro (80%) de las cinco, nunca han 
tenido este rubro, mientras solo una (20%) expresó que prácticamente nunca lo ha tenido. 
 





Figura 32.Gestión de los Recursos en las empresas objeto de estudio 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.1.4 Actividades de I+D+i 
 
El siguiente grupo de variables buscó evidenciar el día a día de estas empresas; exploran cómo se llevan 
a cabo los procesos de I+D+i al interior de la organización:  
 
Con relación a si las empresas llevan procesos de vigilancia que les permitan identificar nuevas 
tecnologías, modelos o teorías en procura de enriquecer sus procesos de gestión de innovación, se 
encontró que las cinco empresas presentan algún grado o herramienta de vigilancia. Cabe resaltar que 
las cinco lo hacen como una constante, estando en los niveles de siempre (60%) y casi siempre (40%).  
 
Aunque no siempre la totalidad de estas empresas cuentan con metodologías que les permitan la 
planeación, seguimiento, evaluación y control de los proyectos de I+D+i en todas sus etapas, tres de las 
cinco tienen esta actividad como una constante dentro de su plan de acción, dos de ellas lo hacen casi 
siempre (40%) y una (20%) lo hace siempre.  Otra de las empresas (20%) manifiesta que nunca lo hace y 




Llama la atención que ninguna de estas empresas tenga definido un sistema de transferencia de 
tecnología que incluya propiedad intelectual. No obstante, una de ellas (20%) algunas veces gestiona la 
protección de su propiedad industrial e intelectual (lo hizo en una ocasión), mientras que las otras cuatro 
nunca lo hacen (80%). 
 
La totalidad de las empresas fomentan el desarrollo de la creatividad como herramienta para las 
actividades de I+D+i. Cabe resaltar que las cinco empresas (100%) lo hacen siempre. Una de estas 
empresas (20%) cuentan siempre con procedimientos formales para el control, gestión y sistematización 
de la información inherente a I+D+i, mientras que dos (40%) casi siempre lo hacen, una (20%) algunas 
veces y una (20%) casi nunca lo hace. 
 
Analizando la existencia de procesos y metodologías estructuradas encaminadas al éxito de la 
implementación o comercialización de los resultados de I+D+i en estas empresas, se estableció que dos 
(40%) de las cinco empresas lo hacen algunas veces, mientras que tres de ellas (60%) casi nunca o nunca 
lo hacen. 
 
Para terminar con el análisis asociado a este grupo de variables, se estableció que la totalidad de las 
empresas siempre cuentan con políticas orientadas a la selección de proveedores y control de insumos 
adquiridos que permitan el buen desarrollo de los procesos de gestión de I+D+i en la organización. 
 
A continuación se presenta la Figura 33, donde se refleja el comportamiento de las variables evaluadas 






Figura 33.Actividades de I+D+i en las empresas objeto de estudio 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.1.5 Variable de Verificación 
 
A las cinco empresas estudiadas se les preguntó si conocían algún instrumento de certificación que los 
orientara en la normalización de procesos de innovación en sus empresa, pero solo una (20%) de las 
cinco conocían un instrumento, refiriéndose a la norma técnica Colombiana ICONTEC NTC 5801. 
 
4.2 ANÁLISIS BIVARIADO ASOCIATIVO 
 
Para este análisis se convirtieron las variables del instrumento referentes a la Norma Técnica ICONTEC 
5801 en variables dicotómicas, para lo cual se tomaron los valores casi siempre y siempre como SI, por 
considerar que estas repuestas corresponden a una mayor frecuencia en la realización de actividades, 
frecuencia entendida como una constante empresarial. Es válido recordar el significado de estos valores 
para esta investigación: casi siempre: se refiere a que se conoce y ocurre con frecuencia y siempre: a que 
se conoce y ocurre permanentemente; por su parte, los valores nunca, casi nunca y algunas veces, se 
tomaron como NO, por considerar que las actividades relacionadas a estas categorías no son una 
práctica habitual en la organización.  Esto se justifica bajo el entendimiento que la innovación es un 




El siguiente análisis toma como variable principal a la gestión de la innovación por ser una variable 
determinante, tanto en el instrumento de investigación como para todo el estudio, y busca evidenciar la 
aplicación de las propuestas de la norma ICONTEC 5801 en las empresas de este estudio, a pesar de que 
solo UNA empresa la conoce, como se vio en el análisis descriptivo.  
 
Según la composición de los valores definidos como SI y como NO, y teniendo en cuenta su peso 
porcentual, en donde NO está compuesto por: Nunca, casi nunca, y algunas veces, con un 20%, 40%, y 
60% de implementación respectivamente, y en donde SI, está compuesto por: Casi siempre (80% de 
implementación) y Siempre (100% de implementación), se tomará como referencia de aplicación 
constante de una variable propuesta por la norma ICONTEC 5801 el valor de 80% o más, variables que 
se resaltarán en las siguientes tablas. 
 
Cabe recordar el concepto de gestión de la innovación que, como lo mencionan Ortiz y Nagles (2008, p. 
198), es el resultante de sumar el conjunto de actividades de gestión de tecnología y las actividades 
propias del ejercicio de la innovación, las cuales al ser desarrolladas como una única estrategia de 
gestión de tecnología e innovación, permiten que haya innovación de forma constante. El 
comportamiento del primer grupo de variables (Normalización en Gestión de la I+D+i en la Empresa) del 
instrumento de investigación referente a la Norma Técnica ICONTEC 5801, con relación a la variable 
gestión de la innovación, se comporta de la siguiente forma:  
 
Tabla 3.Normalización en gestión de la I+D+i en la empresa 
Normalización en Gestión de la I+D+i en la Empresa SI NO 






4-25. Planeamiento Estratégico 
4 1 
80% 20% 
4-27. Seguimiento Medición Gestión Innovación 
3 2 
60% 40% 




Según esta Tabla 3, las variables Compromiso de la gerencia y Planeamiento estratégico, propuestas por 
la norma, son las variables que cuentan con un porcentaje mayor o igual al 80% de implementación, lo 
que quiere decir que dentro de las empresas que gestionan la innovación, son constantes 
organizacionales, referente a temas de innovación. 
 
El segundo grupo de variables (Gestión de los Recursos) se comporta de la siguiente forma: 
 
Tabla 4.Gestión de los recursos 
Gestión de los recursos SI NO 
5-29. Definición Tecnologías Investigación y Desarrollo 
1 4 
20% 80% 
5-30. Cualificación de Personal 
3 2 
60% 40% 
5-31. Incentivos Creatividad Compromiso 
3 2 
60% 40% 
5-32. Infraestructura Investigación y Desarrollo 
4 1 
80% 20% 
5-33. Ambiente Trabajo Investigación Desarrollo 
4 1 
80% 20% 
5-34. Rubro Investigación Desarrollo 
0 5 
0% 100% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Según la Tabla 4, de este grupo de seis variables propuestas por la norma, dos evidencian un porcentaje 
mayor o igual al 80%, y por ello son una constante organizacional, estas variables son Infraestructura 
Investigación y Desarrollo y el Ambiente Trabajo Investigación Desarrollo.  
 
Llama la atención que la variable asociada a Rubro Investigación Desarrollo no sea claramente una 




Con relación al tercer y último grupo de variables referente a la Norma Técnica ICONTEC 5801 
(Actividades de I+D+i) el comportamiento fue el siguiente: 
 
Tabla 5.Actividades de I+D+i 
Actividades de I+D+i SI NO 
6- 35.  Vigilancia Tecnológica 
5 0 
100% 0% 




6- 37. Transferencia Tecnológica 
0 5 
0% 100% 
6 -38. Protección Propiedad Intelectual 
0 5 
0% 100% 
6 - 39. Fomento Creatividad 
5 0 
100% 0% 




6 - 41.MetodologíasComercialización Resultados 
0 5 
0% 100% 
6 - 42.Políticas Selección Proveedores 
5 0 
100% 0% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Según la Tabla 5, de este grupo de variables hay tres que cumplen con el parámetro establecido, estas 
son: 1) Vigilancia tecnológica  2) Fomento de la creatividad y, 3) Las políticas de selección de 
proveedores. De otro lado, el grupo de empresas evaluado no cuenta con una constante organizacional 
en las siguientes tres variables: 1) Transferencia Tecnológica, 2) Protección de la Propiedad Intelectual y, 




Con todo lo anterior se estableció que entre las empresas de este estudio de caso que implementan la 
gestión de la innovación, de las 18 variables categorizadas bajo esta investigación y propuestas por la 
Norma Técnica ICONTEC 5801, siete de estas variables se implementan como constantes 
organizacionales. 
 
A continuación se establecen contrastes entre las variables consideradas de mayor relevancia para 
determinar relaciones de comportamiento de las mismas, según el criterio de los encuestados y 
establecer resultados estadísticos a la luz de la gestión de la innovación: 
 
Según la Tabla 6, de las empresas estudiadas que no siguen un modelo de innovación 80% (4 empresas), 
ninguna de ellas conoce instrumentos de certificación.  
 
Tabla 6. Modelo de Innovación Vs Conocimiento del instrumento de certificación 
3 - 22. Modelo 
de Innovación 
Conocimiento de  








Fuente: Elaboración propia 
 
 
En el análisis de la variable nivel de innovación vs las variables más representativas del direccionamiento 
estratégico y responsabilidad de la dirección, se encontró que las empresas que se ubican en los niveles 
más avanzados 80% (4 empresas), esto es Estrategia y Cultura, tienen un comportamiento muy similar 
en contraste con la empresa que se encuentra en el nivel de innovación Proyecto en las que no está 






Tabla 7.Nivel de innovación vs direccionamiento estratégico 
3 - 17.  
Nivel de 
innovación 
4 - 23. 
Compromiso 
Gerencia 
4 - 24. 
Percepción 
Niveles 
4 - 25. 
Innovación 
Planeamiento 
4 - 26. 
Expectativas 
Clientes 
4 - 27. 
Seguimiento 
y Medición 
4 - 28. 
Unidad I+D+i 
NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI 
Proyecto 
0 1 1 0 1 0 0 1 0 1 1 0 
0% 100% 100% 0% 100% 0% 0% 100% 0% 100% 100% 0% 
Estrategia 
0 3 0 3 0 3 0 3 2 1 2 1 
0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 67% 33% 67% 33% 
Cultura 
0 1 1 0 0 1 0 1 1 0 1 0 
0% 100% 100% 0% 0% 100% 0% 100% 100% 0% 100% 0% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Independiente del nivel de innovación el 100% (5) de las empresas dice tener compromiso de la gerencia 
con la gestión de innovación.  
 
Mientras que el 100% de las empresas que se encuentran en los niveles avanzados de innovación: 
estrategia y cultura,  si hacen explicita la innovación en el planteamiento estratégico, políticas y objetivos 
de la organización, la empresa ubicada en el Nivel de Innovación Proyecto no la tiene explicita. 
 
Según el contraste de las variables nivel de innovación vs asignación formal de rubro para el logro de los 
objetivos de I+D+I en la organización y frente a si existen incentivos que motiven a la creatividad y 
compromiso del personal de la organización se elaboró la Tabla 8. 
 
Tabla 8.Nivel de innovación, rubro investigación y desarrollo, incentivos en creatividad 
3 - 17. 
Nivel de 
innovación 
5 - 29. 
Definición 
tecnologías 
5 - 30. 
Cualificación 
Personal 





5 - 33. 
Ambiente 
Trabajo 
5 - 34. 
Rubro 
NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI 
Proyecto 
1 0 0 1 0 1 0 1 0 1 1 0 
100% 0% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 100% 0% 
Estrategia 
2 1 1 2 2 1 1 2 1 2 3 0 
67% 33% 33% 67% 67% 33% 33% 67% 33% 67% 100% 0% 
Cultura 
1 0 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0 
100% 0% 100% 0% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 100% 0% 





Se encontró que ninguna empresa cuenta con un rubro formalmente asignado para realizar actividades 
de I+D+I, pero la mitad de ellas si dan incentivos para favorecer la creatividad y compromiso del personal 
de la organización para el logro de los objetivos. 
 
Se desea destacar en la Tabla 9 una inconsistencia en el contraste de las variables Unidad I+D+i con la 
variable definición de tecnologías. La única empresa que manifestó aplicar tecnologías para la Unidad de 
I+D+i no posee esta unidad.  
 
Tabla 9.Unidad I+D+i vs Definición de Tecnologías 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se observa en la Tabla 10, de acuerdo con el tamaño de las empresas, se evidencia que las 
empresas pequeñas no tienen constituida una unidad de I+D+i, ni tampoco asignan recursos para 
investigación y desarrollo, a diferencia de la mediana empresa, la cual cuenta con una unidad 
formalmente establecida para investigación, desarrollo e innovación, a pesar de no contar con la 
asignación de recursos para este fin. Para este estudio no existen empresas de tamaño grande (201 
empleados o más). 
 
En la Tabla 10, se observa el contraste entre el nivel de innovación de las empresas y los tipos de 
innovación según su naturaleza. Independiente del nivel de innovación todas las empresas manifiestan 
















Tabla 10.Nivel de empleados Vs Unidad I+D+i, nivel de innovación y rubro. 
2.4 Nivel de 
empleados 
4-28. Unidad I+D+i 3 - 17. Nivel Innovación 
5 - 34. Rubro 
Investigación 
NO SI Proyecto Estrategia Cultura NO SI 
Pequeña 
4 0 1 2 1 4 0 
100% 0% 25% 50% 25% 100% 0% 
Mediana 
0 1 0 1 0 1 0 
0% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Según la Tabla 11, la empresa que dice tener nivel de innovación cultura solo presenta tipos de 
innovación en Producto o Servicio. Existe mayor diversidad en los tipos de innovación correspondiente a 
las empresas con nivel de innovación Estrategia. 
 
 
Tabla 11. Nivel de Innovación vs Tipos de Innovación. 
3-17. Nivel de 
Innovación 
3.18 Tipos de Innovación 
Producto o 
Servicio 
Proceso Comercialización Gestión 
Proyecto X 
   
Estrategia X X X X 
Cultura X 
   
Fuente: Elaboración propia 
 
De acuerdo la Tabla 12, el contraste de las variables grado de novedad logrado por las empresas vs 
actividades de I+D+I, se encontró que, independiente del grado de novedad (Incremental o Radical) el 
perfil de las actividades I+D+I es el mismo, esto es, el 100% SI realiza vigilancia tecnológica, mientras el 
100% NO realiza transferencia tecnológica, ni gestiona la protección de su propiedad intelectual ni lleva a 
cabo procesos y metodologías estructuradas encaminadas a la implementación o comercialización de los 




Tabla 12. Grado de innovación Vs. Vigilancia tecnológica, propiedad intelectual y metodologías de 
comercialización 
3-20. Grado de 
Novedad 
6 - 35. Vigilancia 
tecnológica 
6 - 37. 
Transferencia 
Tecnología 
6 - 38. 
Protección 
Propiedad 
6 - 36. 
Metodologías Evaluación 
Seguimiento y Control 
NO SI NO SI NO SI NO SI 
Incremental 
0 4 4 0 4 0 4 0 
0% 100% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 
Radical 
0 1 1 0 1 0 1 0 
0% 100% 100% 0% 100% 0% 100% 0% 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.3 ANÁLISIS CORRELACIONAL 
 
Para el caso de esta investigación se puede hablar de estadística no paramétrica, ya que se indagó sobre 
la percepción de las personas encuestadas en las empresas respecto a las variables estudiadas. Como 
resultado se intenta definir un perfil de las empresas objeto de la investigación. Dado que los datos de 
esta investigación son de naturaleza cualitativa y que se pretende obtener el perfil de las empresas 
evaluadas y la asociación entre las modalidades de las variables de estudio, el mejor método para 
establecer correlaciones es el análisis estadístico del tipo “Análisis Factorial de Correspondencias 
Múltiples”. Este último es un sistema de análisis multivariante aplicado para evaluar la semejanza entre 
individuos con respecto a atributos analizados como variables, además de establecer qué grupos de 
variables están correlacionadas. 
 
4.3.1 Información general referente a la gestión de la innovación en la empresa 
 
Debe tenerse presente que en la medida en que la población de estudio es más grande las asociaciones o 
correlaciones que se establecen mediante el análisis de las variables son más representativas. No 







La Tabla 13 presenta las variables y las modalidades evaluadas las cuales corresponden a los resultados 
de la encuesta aplicada: 
 
Tabla 13.Información general referente a la gestión de la innovación en la empresa 
Empresa Gestión Nivel Tipos Enfoque Novedad Fuente Modelo 
E1 Si Estrategia Proceso Marketing Incremental Oferta No 
E2 Si Proyecto Producto Marketing Incremental Oferta No 
E3 Si Estrategia 
Producto - Proceso 
- Gestión 
Marketing Radical Oferta No 
E4 Si Cultura Producto Marketing Incremental Oferta No 
E5 Si Estrategia Producto - Proceso Marketing Incremental Oferta Si 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Los gráficos que entregan los Análisis de Correspondencias Múltiples (ACM) permiten conocer la 
asociación que existe entre las diferentes modalidades de las variables cualitativas de interés.  
 
Las variables son representadas en todos los gráficos en letras MAYÚSCULAS mientras la 
correspondiente modalidad que asume cada variable está representada inmediatamente después en 
letras minúsculas, separadas por un guion “-“. 
 
Para el caso de la Figura 34 se analizaron simultáneamente 7 variables cada una con sus respectivas 
modalidades. Se representa el análisis de correspondencias múltiples ACM en sus dos primeros factores 




Figura 34.Análisis de Correspondencias Múltiples aplicado a la Información general referente a la gestión de la 
innovación en la empresa 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Dos importantes claves de interpretación de los gráficos entregados por el análisis de correspondencias 
múltiples ACM son: 
 
 Las modalidades o características mayoritarias más frecuentes entre la población evaluada (esto 
es la Moda) se encuentran en el centro del gráfico. Las modalidades o características 
minoritarias o atípicas o muy particulares que se presentan en la población evaluada se ubican 





 La cercanía gráfica de dos o más modalidades en el gráfico significa que estas modalidades son 
asumidas por las mismas empresas. De esta manera se pueden establecer posibles asociaciones 
entre las  modalidades que ofrecen las variables. 
 
A partir de la Figura 34 se observa la asociación evidente entre las siguientes parejas de modalidades de 
variables: 
 
 MODELO-Si y TIPOS-Produc_Proc: Corresponde claramente a las características particulares o 
únicas de la Empresa E5 la cual presenta esta combinación única.  Esto significa que la Empresa 
(E5) que es la única que SI sigue un modelo de gestión de la innovación es precisamente la única 
Empresa que en los últimos doce meses ha desarrollado proyectos de innovación tanto en 
Producto/Servicio como en Proceso. 
 
 NOVEDAD-Radical y TIPOS-Prod_Proc_Gesti: Corresponde claramente a las características 
particulares o únicas de la Empresa E3 la cual presenta esta combinación específica. Esto 
significa que la única Empresa (E3) que posee el grado de novedad radical es precisamente la 
única Empresa que en los últimos doce meses ha desarrollado proyectos de innovación tanto en 
Producto/Servicio, Proceso y Gestión. 
 
De los comentarios anteriores se observa una asociación entre el número de tipos de innovación 
emprendidos por una empresa y su madurez tanto en el establecimiento de modelos como en el grado 
de novedad que posee. 
 
4.3.2 Direccionamiento estratégico y responsabilidad de la dirección 
 
Para el caso de la Figura 35 se analizaron simultáneamente 6 variables cada una con sus respectivas 
modalidades.  
 
La Tabla 14 presenta las variables y las modalidades evaluadas las cuales corresponden a los resultados 





Tabla 14.Direccionamiento estratégico y responsabilidad de la dirección 








E1 Siempre Casi Siempre Siempre Siempre Siempre Nunca 
E2 Siempre Nunca Nunca Siempre Nunca Nunca 
E3 Siempre Casi Siempre Siempre Siempre Casi Siempre Nunca 
E4 Siempre Algunas Veces Siempre Siempre Siempre Nunca 
E5 Siempre Siempre Casi Siempre Siempre Algunas Veces Siempre 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Se representa el análisis de correspondencias múltiples ACM en sus dos primeros factores que equivalen 
al 84,3% de la variabilidad. 
 





A partir de la Figura 35 se observa la asociación evidente entre los siguientes grupos de modalidades de 
variables: 
 
 EXISTE_EN_POLITICAS-Nunca, SEGUIMIENTO-Nunca y PERCEPCIÓN-Nunca: Corresponde 
claramente a las características particulares o únicas de la Empresa E2 la cual presenta esta 
tripleta de combinación única.  Esto refleja la asociación entre el hecho que nunca se haga 
explicita la innovación en el planteamiento estratégico, políticas y objetivos de la organización de 
la Empresa, nunca la gerencia haga seguimiento y medición periódicos con respecto a los 
procesos de gestión de innovación desarrollados dentro de la empresa y nunca la innovación se 
perciba en todos los niveles de la organización. 
 
 UNIDAD_I+D+i-Siempre, PERCEPCIÓN-Siempre, EXISTE_EN_POLITICAS-CasiSiempre y 
SEGUIMIENTO-Algunas Veces: Corresponde claramente a las características particulares o únicas 
de la Empresa E5 la cual presenta esta combinación única. Esto refleja la asociación entre el 
hecho que la Empresa SI cuente con una Unidad I+D+i, que SI se perciba la innovación en todos 
los niveles de la organización, que SI se haga explicita la innovación en el planteamiento 
estratégico, políticas y objetivos de la organización que la Empresa y que algunas veces la 
gerencia haga seguimiento y medición periódicos con respecto a los procesos de gestión de 
innovación desarrollados dentro de la empresa. 
 
 UNIDAD_I+D+I-Nunca, COMPROMISO-Siempre y EXPECTATIVAS_CLIENTES-Siempre: En este 
caso, las modalidades de las variables son asumidas por varias empresas, no por alguna en 
particular (Nótese que se encuentra en el centro del gráfico). Resulta inverosímil que un grupo de 
Empresas SI cuente con el compromiso de la Gerencia con la Gestión de la Innovación, SI tenga en 
cuenta las necesidades y expectativas de los grupos internos y externos de la organización y NO 
posea una Unidad de I+D+I en sus Instalaciones. 
 
4.3.3 Gestión de los recursos 
 




La Tabla 15 presenta las variables y las modalidades evaluadas las cuales corresponden a los resultados 
de la encuesta aplicada: 
 
Tabla 15.Gestión de los recursos 
Empresa 








E1 Casi Siempre Siempre Casi Nunca Siempre Siempre Casi Nunca 
E2 Nunca Siempre Siempre Siempre Siempre Nunca 
E3 Nunca Algunas Veces Nunca Algunas Veces Algunas Veces Nunca 
E4 Nunca Algunas Veces Casi Siempre Siempre Siempre Nunca 
E5 Nunca Casi Siempre Siempre Casi Siempre Siempre Nunca 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se representa el análisis de correspondencias múltiples ACM en sus dos primeros factores que equivalen 
al 81,6% de la variabilidad. 
 





A partir de la Figura 36 se observa la asociación evidente entre los siguientes grupos de modalidades de 
variables: 
 
 RUBRO-Nunca, DEFINICION_TECNOLOGÍAS-Nunca y AMBIENT_TRABAJO-Siempre: En este caso, 
también las modalidades de las variables son asumidas por varias empresas, la mayoría (Nótese 
que se encuentran en el centro del gráfico).  Esto refleja la asociación entre el hecho que la 
Empresa NO cuente con un rubro formalmente asignado para el logro de los objetivos de I+D+i, 
que NO tenga definidas claramente las tecnologías o las competencias para la Unidad I+D+i y que 
paradójicamente el ambiente de trabajo SI sea propicio para el logro de los objetivos de I+D+i.  
 
 DEFINICION_TECNOLOGÍAS-CasiSiempre, INCENTIVOS-CasiNunca y RUBRO-CasiNunca: En este 
caso, también las modalidades de las variables son asumidas por varias empresas, la mayoría. 
Esto refleja la asociación entre el hecho que NO se cuente con un Rubro formalmente asignado 
para el logro de los objetivos de I+D+i, NO existan incentivos que motiven a la creatividad y 
compromiso del personal y SI haga explicita la innovación en el planteamiento estratégico, 
políticas y paradójicamente SI se tengan definidas claramente las tecnologías o las competencias 
para la Unidad I+D+i. 
 
4.3.4 Actividades de I+D+I 
 
Para el caso de la Figura 37 se analizaron simultáneamente 8 variables cada una con sus respectivas 
modalidades.  
 
La Tabla 16 presenta las variables y las modalidades evaluadas las cuales corresponden a los resultados 








































Siempre Casi Siempre Casi Nunca Siempre 









Nunca Nunca Siempre Casi Nunca Casi Nunca Siempre 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se representa el análisis de correspondencias múltiples ACM en sus dos primeros factores que equivalen 
al 68,2% de la variabilidad. 
 
Figura 37.Análisis de Correspondencias Múltiples aplicado a las Actividades de I+D+I 
 




A partir de la Figura 37 se observa la asociación evidente entre los siguientes grupos de modalidades de 
variables: 
 
 PROC_FORMALES-CasiNunca, METOD_ESTRUCT-CasiNunca y METODOLOGIAS-Siempre: Esto 
refleja la lógica asociación entre el hecho que la Empresa prácticamente NO cuente con 
procedimientos formales para el control, gestión y sistematización de la información inherente a 
I+D+i y NO se lleven a cabo procesos y metodologías estructuradas encaminadas al éxito de la 
implementación o comercialización de los resultados de I+D+i.  No obstante, llama la atención 
que NO cuente con metodologías que le permitan la planeación, seguimiento, evaluación y 
control de los proyectos de I+D+i.  
 
 PROC_FORMALES-CasiNunca, METODOLOGIAS-CasiNunca  y METOD_ESTRUCT-CasiNunca. 
Corresponde a las características particulares de la Empresa E5 la cual presenta esta 
combinación única: la Empresa prácticamente NO cuenta con procedimientos formales para el 
control, gestión y sistematización de la información inherente a I+D+i, NO  cuenta con las 
metodologías que le permitan la planeación, seguimiento, evaluación y control de los proyectos 
de I+D+i y prácticamente NO lleva a cabo procesos y metodologías estructuradas encaminadas al 
éxito de la implementación o comercialización de los resultados de I+D+i. 
 
4.3.5 Correlación entre los Grupos de Variables 
 
Para analizar de manera integrada las variables se realizaron estimaciones con base en una Análisis de 
Correspondencias Múltiples con TODAS las Modalidades de las variables. 
 





Figura 38.Análisis de Correspondencias Múltiples aplicado a todas las Modalidades de las Variables 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los grupos de variables correlacionadas son tres y están descritos a continuación: 
 











Significa en términos generales la correlación de las Empresas con los índices más pobres en 
gestión de la Innovación, cuyo Nivel solo se encuentra en Proyecto. 
 












Corresponde a las variables de las Empresas en términos generales con los mejores niveles 
en Gestión de la Innovación que si cuentan con una UNIDAD de I+D+i y conoce un Modelo de 
Gestión. 
 
 Grupo 3 
- INFRAESTRUCTURA-AlgunasVeces 







Corresponde a las variables de las Empresas con un nivel Intermedio en la Gestión de la 
Innovación a pesar que se encuentre el Nivel de Novedad Radical, las respuestas entregadas 





5 DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS 
 
Ante los ojos de los empresarios y directivos de las empresas del sector manufacturero de la madera de 
la ciudad de Manizales, el concepto de investigación, desarrollo e innovación, no suena desconocido. Por 
el contrario, en el actual mundo organizacional, existe una marcada conciencia sobre la importancia de 
ello, un conocimiento básico de la historia de la innovación y su impacto en el mercado mundial, el cómo 
su implementación en otras regiones del mundo ha jalonado significativamente el crecimiento y el 
desarrollo, los gerentes son incluso capaces de generar algunas definiciones y de identificar ciertos 
aspectos que ello implica. Realizando una ubicación histórica del concepto que en general tienen 
inmerso las empresas, se sitúa hacia 1999, tal como lo propuso Castillo cuando expuso que el hecho de 
innovar se refiere a una nueva forma de crear, de ejecutar una tarea, etc. Bajo este panorama, es 
alentador encontrar en las industrias madereras un ambiente en el cual innovar, investigar y realizar 
desarrollos, al parecer hace parte de su cotidianidad. Sin embargo es importante establecer la necesidad 
de lograr una apropiación conceptual de las empresas que apunte a una realidad presente, tal como se 
propone en la norma NTC 5801. 
 
A lo largo de la historia se ha construido una completa teoría frente a la gestión de I+D+i, que enmarca 
una manera adecuada de implementarse, considerando paso a paso una efectiva manera de realizarse, 
con el fin de lograr la consecución de los objetivos que esta pretende alcanzar. Es decir, la humanidad 
puede referir conceptualmente el término innovación a través de la historia cuando Shumpeter en los 
años 30 involucra el hecho de necesitar la innovación para generar prosperidad, y llegando a las últimas 
afirmaciones que se han propuesto más desde el ámbito asociativo que personal, como sucede con el 
manual de OSLO en el año 2005.  Dicha construcción se genera a través de la historia, basándose en la 
experiencia, considerando siempre su mejora y pretendiendo alcanzar la perfección en la misma. Es por 
ello que generar una verdadera gestión de innovación, requiere una implementación estricta, meticulosa 
y cuidadosa, como lo exige el manual de OSLO en el cuerpo de su texto,  considerando cada uno de los 
puntos que en dicha teoría se proponen. La manera específica de aplicación para el territorio 
Colombiano, se encuentra enmarcada en la norma NTC 5800 y NTC 5801, las cuales contienen no solo el 
proceder sino además las definiciones cotidianas que necesita usar el talento humano al adentrarse en 




A la luz de la presente investigación, las empresas a la voz de sus directivos, afirman realizar gestión de 
innovación al interior de sus organizaciones cuando la pregunta se hace de manera abierta, sin entrar en 
muchos detalles, asumiendo un concepto aparentemente vacío acerca de la misma, dado que al 
adentrarnos en el detalle, se percibe un total desconocimiento, a tal punto que la mayoría de los 
gerentes, no conocen literatura alguna y menos cuales son las normas que hacen referencia al tema.  
 
Al verificar un cierto tipo de orden y organización en su implementación, tal como lo exigen los 
parámetros establecidos en la norma, la cual adapta el modelo Kline, que basa su aplicación en una serie 
de etapas que apuntan al proceso investigativo, las empresas no suelen ser tan juiciosas en el hecho 
realizar gestión de I+D+i al interior de las organizaciones de una forma serial y siguiendo mecanismos 
para su aplicación. Más bien se trata de una moda que se comenta en el medio y se intenta traer al 
interior de las empresas, sin hacer caso de los requerimientos. Confirmación de esto se obtiene al 
cuestionar a los dirigentes sobre el grado de las innovaciones realizadas en la industria, y estas suelen 
dar como resultado innovaciones de tipo incrementales y no radicales según su grado de novedad. Al 
realizar una mirada más profunda, esto apunta tal como lo dice Benavides y Fernández  a un 
mejoramiento en las competencias del producto, cuando lo que debería ser es apuntar a una innovación 
radical con el fin de generar un nuevo servicio o producto que rompa pautas de consumo como lo 
propone nuevamente Benavides y Tushman& Anderson (1986). Esto quiere decir, que el resultado de 
estas innovaciones manizaleñas del sector manufacturero maderero es simple, ambiguo, y carece de la 
profundidad que se requiere para lograr un impacto significativo en el entorno y en los mercados 
objetivos. También se pueden describir como proyectos aislados que se ajustan al libre albedrío de los 
empleados y se bautizan innovaciones por algún sentido diferencial que se le da al producto, o por 
tratarse de un producto nuevo en el mercado. Acá se podría considerar que en el pasado se pudo haber 
encajado en definiciones y propuestas del momento, pero que para nuestra actualidad no estaría de 
acuerdo con las exigencias del medio y de las normatividades vigentes. 
 
Ninguna de estas se ajusta a un modelo determinado, existiendo diversos de ellos que podrían ajustarse 
de alguna manera al acontecer y a la cotidianidad de cada empresa, simplemente es una tarea que es 
ejecutada por algunos miembros de la organización sin un ajuste a un modelo determinado, lo que le 
quita orden y enfoque a la gestión de I+D+i. La mayoría de ellos inclusive asegura no conocer modelos 




Los empresarios tienen una fuerte y marcada tendencia al interés y compromiso frente a la 
implementación en sus empresas de actividades de I+D+i, o al menos así  lo manifiestan, asienten frente 
a los cuestionamientos referentes a ello, pero al parecer no pasa de ser un simple interés, pues las tareas 
formales tales como asignaciones de rubros, conformación de unidades de trabajo específicas, 
protección de propiedad intelectual, etc. no son practicadas en términos generales en las empresas. Así, 
no se están teniendo en cuenta las consideraciones que en materia normativa se tienen a nivel nacional 
e internacional, a través de las normas y los tratados. 
 
La gran mayoría sólo desarrollan innovaciones en producto, lo que muestra la innovación no como parte 
de su cultura y un modelo administrativo a seguir, sino aparentemente buscando generar mayores 
ingresos a la organización, dejando de lado la necesidad que deben tener las organizaciones de 
promover gestión de I+D+i al interior, tales como innovaciones en procesos administrativos. Al realizar 
una mirada hacia el manual de OSLO, la exigencia y el ejercicio adecuado de esta gestión, incorpora cada 
frente organizacional, como objeto de innovaciones. La falta de desarrollo de otro tipo de innovaciones 
que apunte a distintos frentes de la organización, obedece a la dificultad que se tiene de determinar las 
ganancias en dinero que estas otras le puedan otorgar, mientras que las percibidas por los productos son 
fácilmente cuantificables. Sin embargo las reuniones de los países de la Unión Europea en sus 
convenciones referentes a la innovación destacan que el hecho de generar innovaciones al interior  de 
las organizaciones, producen dividendos que a mediano plazo pueden ser cuantificables. Es destacable 
de igual manera, la facilidad que tienen los empresarios para determinar de manera vehemente la 
fuente de sus innovaciones, la cual se ubica directamente en el mercado, tal como lo exige la norma NTC 
5801. 
 
Frente a la gestión de recursos de tipo humano y monetario, no se evidencia una verdadera disposición 
por parte de los directivos y de la cultura empresarial. Los recursos humanos que se disponen para la 
gestión de innovación, no suelen ser de carácter exclusivo, sino que generalmente son tareas adicionales 
que se asignan a empleados de las empresas. Tampoco lo es la asignación presupuestal que debe tener 
dentro del presupuesto de gastos de una organización, sencillamente las empresas usan otros rubros, 
descuidando así la importancia que se tiene de destinar recursos monetarios para esto. Sin embargo, 
existe un sistema de incentivos a los trabajadores destacable dentro de estas organizaciones, con el fin 




Precisando en que las innovaciones generalmente son en productos, las empresas del sector industrial 
maderero en Manizales, realizan según afirman sus dirigentes, planeación, seguimiento y evaluación a 
los proyectos de I+D+i, la cual está encamina especialmente en la cuantificación del impacto de los 
productos innovadores. Preocupa a las investigadoras, el fuerte rechazo que manifiestan los empresarios 
a la protección de propiedad intelectual, la cual está ligada a un ejercicio costoso, dispendioso y largo en 
la obtención de patentes. Apuntan decir los dirigentes de las organizaciones, que han desertado en el 
intento de hacerlo en muchas ocasiones. Uno de los encuestados confirmó haber obtenido una patente 
hace algunos años para su producto estrella, pero que la sensación luego de haber logrado el objetivo no 
es para nada grata. En este aspecto, la legislación Colombiana y más específicamente, el procedimiento 
mediante el cual se obtienen protecciones intelectuales, es demasiado obsoleto, lo cual no favorece para 









A partir de la pregunta y los objetivos planteados en esta investigación, teniendo en cuenta el marco 
teórico que la sustenta y observando los resultados finales obtenidos a partir de la aplicación del 
instrumento diseñado, se puede concluir: 
 
 Como se pudo observar, los procesos que forman parte de una correcta gestión de la innovación 
fueron clasificados inicialmente dentro del marco teórico desde diversas fuentes y miradas de 
expertos en el tema, dejando una clara taxonomía en cuanto a la definición de innovación y 
tipos, enfoques y niveles de innovación. Esta circunstancia dejó como primera conclusión 
definitiva que la mayoría de las empresas estudiadas del sector maderero de Manizales se 
pueden clasificar en el nivel más bajo de inserción innovación (proyecto de innovación) a pesar 
de que los gerentes consideran ubicarse en niveles más altos. De otro lado se develó que la 
naturaleza y enfoque de innovación, estas empresas están muy sesgadas hacia innovación en 
producto y al marketing lo que le brinda mayor cobertura del mercado, mejorando el impacto 
con el cliente y por ende obteniendo mayores ventas e incrementando la rentabilidad pero están 
perdiendo otras oportunidades de innovación (servicios, procesos, tecnología, etc.). Para 
empeorar las cosas, se observó que la mayoría de estas empresas ha presentado logros 
exclusivamente frente a la innovación incremental y finalmente con relación al origen o fuentes 
de sus innovaciones todas las empresas generan sus ideas a través de la oferta, es decir que 
provienen de la competencia o proveedores dejando de lado otras opciones. 
 
En general lo anterior deja entrever que la industria del sector maderero de Manizales aún 
queda en una posición desfavorable desde el punto de vista de innovación ya que, según este 
estudio, persisten serios rezagos debido a la falta de conocimiento respecto a las oportunidades 
que brinda el gran abanico y el potencial de innovación.   
 
 De acuerdo con lo exigido por la Norma NTC 5801, descrita y analizada en el marco teórico, los 
procesos de gestión de la innovación fueron clasificados de acuerdo con lo encontrado en las 
empresas del sector maderero de Manizales según varios puntos álgidos. Para ello se utilizó el 
instrumento para el diagnóstico del impacto de la gestión de la innovación, en el cual se 
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formularon 20 preguntas (23 a la 43), que intentaron determinar enfáticamente, cuales frentes 
han sido incorporados en las empresas bien fuera de manera espontánea o guiados por algún 
tipo de bibliografía o norma. Los resultados indicaron como segunda conclusión final un alto 
grado de interés por el tema, pero un bajo nivel de apropiación y destinación de esfuerzos hacia 
el desarrollo de la gestión de innovación. Entre lo más relevante encontrado en este estudio se 
mencionar por ejemplo que únicamente una empresa cuenta con una Unidad de I+D+i, y 
adicionalmente predominó la ausencia de un rubro para I+D+i. Los directivos de las 
organizaciones pertenecientes al sector maderero ubicados en Manizales, han apuntado de 
manera correcta, tal como está definido en el Manual de Frascati, Manual de Oslo, norma UNE 
166000 y NTC5801, a generar innovaciones obteniendo información directamente de la 
población demandante. Con esto se asegura un fuerte impacto en el mercado, puesto que éste 
se está atendiendo de acuerdo con los deseos reales de los compradores, por supuesto también 
se asegura el éxito comercial de las innovaciones en producto. Dicho acontecimiento obedece a 
superficiales conocimientos sobre innovación que se manejan al interior de las empresas, puesto 
que al indagar sobre otros pasos importantes dentro de una cultura organizacional que esté 
envuelta en un contexto de innovación, se evidencian pobres y pocas implementaciones y 
avances en la materia.  
 
 Finalmente y como tercera conclusión, en cuanto a las relaciones halladas entre la norma y la 
práctica de la gestión de la innovación en las empresas del sector maderero de Manizales;  la 
tendencia organizacional del sector manufacturero maderero de la ciudad de Manizales, frente a 
temas de innovación, su diseño estratégico e implementación, apunta más a la incorporación de 
una moda administrativa, que a un ejercicio riguroso de asimilación empresarial sujeto a la 
norma NTC 5801, se asegura un compromiso frente a la innovación en la totalidad del sector 
maderero, pero la realidad demuestra que no existe un ajuste real en lo que se refiere a la 
gestión de ella, puesto que se realiza de manera empírica, con pocos lineamientos, lo que hace 
complicado el hecho de clasificar los procesos de acuerdo con lo exigido en la norma. El grado de 
implementación de la gestión de I+D+i en las organizaciones se puede catalogar en  un nivel 
bajo, siempre que de los 18 requisitos que determina la norma NTC 5801 como de carácter 
obligatorio en la incorporación en las organizaciones, solo 7 se han implementado  en las 
empresas encuestadas de forma general. El modelo base de la norma propone varias etapas 
enfocadas a la investigación, pero en la realidad empresarial del sector encuestado, esta no hace 
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parte de su quehacer diario, ni se asimila organizacionalmente como una cultura. Para las 
empresas no existe siquiera un modelo que defina la implementación de la gestión de I+D+i, así 
tampoco ninguna de ellas hace uso del modelo de Kline (modelo sobre el cual se fundamenta la 
norma NTC 5801), el cual es el que se debe apropiar en las empresas que se acojan a la norma 
objeto de la presente investigación. Esto arroja como resultado, que no existe un 
direccionamiento estratégico claro, estricto y estructurado frente a la materia, sino que se 








A pesar del incremento que se ha presentado en los últimos 10 años en las inversiones en Colombia en 
I+D+i con relación al PIB, este nivel sigue siendo muy bajo con relación a los niveles de inversión de los  
países desarrollados.  El presente estudio, si bien evidenció un conocimiento general de innovación por 
parte de las empresas del sector manufacturero maderero de la ciudad de Manizales, también dejó claro 
que las organizaciones tienen un nivel bajo en la gestión de I+D+i.    
 
A partir de  los resultados obtenidos en esta investigación y con el fin de apalancar a las organizaciones 
en su práctica de la gestión de la innovación, se recomienda: 
 
 No obstante al trabajo de los últimos años en acercar y disminuir la  brecha entre Universidad – 
Empresa – Gobierno (Modelo de la triple hélice de Etzkowitzy Leydesdorff), se recomienda 
continuar estos esfuerzos para que el  sector académico y gubernamental soporten la gestión de 
la I+D+i en las organizaciones, contribuyendo a un desarrollo económico y social al país. 
 
 Existe una oportunidad para la Universidad Autónoma de Manizales, para desarrollar programas 
de extensión para los empresarios sobre la norma NTC 5801, una vez que se evidenció que existe 
poca apropiación de los conocimientos de la misma.   
 
 Los dirigentes nacionales, departamentales y municipales, dentro de los planes de gobierno 
deben incrementar los rubros presupuestales en I+D+i y así mismo brindarle  mayor prioridad en 
la agenda a las actividades de investigación, innovación y desarrollo al sector de la industria 
maderera de Manizales, del mismo modo, este sector debe preocuparse por incrementar su 
conocimiento, esfuerzo y compromiso con una correcta gestión de los procesos de innovación 
acorde con las estrategias organizacionales 
 
 Los resultados de este estudio son una primer avance en la exploración de los procesos de 
innovación dentro de la industria del sector maderero de Manizales realizada con una tan solo 
una pequeña muestra de empresas. Valdría la pena a futuros que la Universidad Autónoma de 
Manizales en comunión con los grupos de investigación que sustentan a la maestría MBA, 
continuaran profundizando en torno al tema a fin de develar más conocimiento que apunte al 
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El presente instrumento está diseñado para recolectar información en torno a los procesos de gestión de 
innovación adelantados en la pequeña, mediana y gran empresa del sector manufacturero.  Este instrumento 
tiene un propósito de tipo académico e investigativo, por tanto la información aquí suministrada será tratada 
dentro de ese ámbito conforme a los requerimientos propios de la confidencialidad y uso de la información. Para 
garantizar un adecuado manejo y lograr la mejor fidelidad posible en la información recolectada, será necesario 
que Usted se deje orientar durante el proceso de llenado por quien le encuesta. Finalmente, conteste las 















































AFecha de Diligenciamiento DÍA
Número Actual de Empleados 11 a 50 51 a 200 201 ó más
Actividad Principal de la Empresa
MES AÑO
Nombre Completo de la Empresa
Sector al Cual Pertenece la Empresa
Dirección de Página WEB
Número del Teléfono Fijo
Número de Teléfono Móvil
Agremiación a la Cual se Encuentra Afiliada la Empresa
Dirección de la Empresa
Ciudad o Municipio
15 Nivel Máximo de Estudios del Funcionario
Profesional Técnico Tecnólogo 
Especializac. Maestría Doctorado
Nombre del Funcionario que Responde
Cargo Actual del Funcionario
































































































Identifique en qué nivel de innovación se encuentra su empresa (sólo una 
respuesta)
PROYECTO DE INNOVACIÓN____    
ESTRATEGIA DE INNOVACIÓN____     
CULTURA DE INNOVACIÓN_____
18
En cada uno de los siguientes tipos de innovación, según su naturaleza, 
indique cuántos proyectos se han desarrollado en los últimos doce (12) meses 
en su empresa
Innovación Producto o Servicio
Innovación en Proceso
Innovación Métodos Comercializac.
Innovación Métodos de Gestión
19
Marque con una "X" indicando cuál de estas opciones se aproxima más al 
enfoque estratégico de innovación de su empresa
SOCIAL____                   
MARKETING____            
TECNOLÓGICO_____   NO 
SABE____
20
Indique porcentualmente cuál es el grado de novedad de las innovaciones 
logradas por su empresa
INCREMENTAL %
RADICAL %






















































Para cada una de las siguientes afirmaciones responda colocando una X en 
respuesta que Usted considere más cercana a la realidad según la escala que 




































Se hace explicita la innovación en el planteamiento estratégico, políticas y 






































24 La innovación se percibe en todos los niveles de la organización
25
23 Hay compromiso de la Gerencia con la gestíon de la  innovación
27
La gerencia hace seguimiento y medición periódicos con respecto a los procesos 
de gestión de innovación desarrollados dentro de la empresa
26
Para la gestión de la innovación se tienen en cuenta las necesidades y 
expectativas de los grupos internos y externos de la organización
29
La empresa tiene definidas claramente las tecnologías o las competencias para la 
Unidad I+D+i dentro de la organización
28
Existe una unidad formalmente asignada que cumpla con los procesos de I+D+i 
dentro de la organización
32
La organización cuenta con infraestructura que favorezca las actividades de I+D+i 
(instalaciones, tecnología, músculo financiero, etc.)
31
Existen incentivos que motiven a la creatividad y compromiso del personal de la 
organización para la gestión de I+D+i
33
El ambiente de trabajo es propicio para el logro de los objetivos de I+D+i 
(flexibilidad, posibilidad de error, relaciones interpersonales, etc.)
34
Existe un rubro formalmente asignado para el logro de los objetivos de I+D+i 

















El personal vinculado con las actividades de I+D+i está debidamente cualificado 













































Para cada una de las siguientes afirmaciones responda colocando una X en 
respuesta que Usted considere más cercana a la realidad según la escala que 




































Se tiene definido un sistema de transferencia de tecnología que incluya 













La empresa cuenta con metodologías que le permitan la planeación, seguimiento, 
evaluación y control de los proyectos de I+D+i en todas sus etapas
37
35
La empresa lleva procesos de vigilancia que le permitan identificar nuevas 
tecnologías, modelos o teorías en procura de enriquecer sus procesos de gestión 
39
La empresa fomenta el desarrollo de la creatividad como herramienta para las 
actividades de I+D+i
38 La empresa gestiona la protección de su propiedad industrial e intelectual
41
Se llevan a cabo procesos y metodologías estructuradas encaminadas al éxito de 
la implementación o comercialización de los resultados de I+D+i
40
La empresa cuenta con procedimientos formales para el control, gestión y 





FIRMA DEL ENCUESTADO FIRMA EL ENCUESTADOR
43
Conoce Usted algún instrumento de certificación que le oriente en la  




La empresa cuenta con políticas orientadas a la selección de proveedores y 











































El presente instrumento es resultado del trabajo del grupo de investigación diseño y complejidad de la Universidad Autónoma de Manizales, más 
específicamente, es un insumo que se desprende de un trabajo de investigación sobre el impacto que ha tenido la norma NTC 5801 en los 
procesos de gestión de innovación en la industria manufacturera de la ciudad de Manizales liderado por el Dr. Eduardo Martínez Jáuregui como 
investigador principal y con la colaboración de los estudiantes de dos Maestrías2: Juliana Castro, Norma Giraldo, Maria Fernanda Toro, Ximena 
Mejía, Luz Helena Ramírez, Daniel Galarza, Felipe Olaya, Sebastián Cortés, Mauricio Ovalle, Jorge Eduardo Restrepo, Luis A. Leguizamón como  
co-investigadores. 
 
A través de este instrumento se pretende recolectar la información que permita determinar y evaluar el impacto de los procesos de gestión de la 
innovación en organizaciones de todo tipo. La amplitud del mismo, otorga una mirada inicial que toca distintos tópicos alusivos a lo que se 
entiende hoy por hoy como “Gestión de la Innovación” basados en una bibliografía muy extensa pero de la cual vale la pena desatacar El Manual 
de Oslo versión 2005, el Manual de Frascati, las Normas europeas UNE 166000 y las Normas Técnica Colombianas NTC 5800 y NTC 5801.  
 
Se recomienda para todos los casos, hacer uso de este instrumento bajo la tutela de un experto en el tema o bajo la orientación de una persona 
que haya sido entrenada previamente en el manejo y alcance del mismo, de otro lado, también se recomienda que quién conteste en 
representación de alguna empresa interesada, sea un funcionario que conozca muy bien los procesos de gestión de la innovación al interior de la 
empresa, ojalá este ostente un alto cargo dentro de la misma con el fin de aportar mayor credibilidad a la información recolectada. 
 
                                                          
2
 Maestría en Administración M.B.A. y Maestría en Creatividad e Innovación en las Organizaciones de la Universidad Autónoma de Manizales, Colombia. 
135 
 
Objetivo del Instrumento 
Esta herramienta de diagnóstico de carácter cuantitativo, permite diagnosticar el impacto de la gestión del la innovación de cualquier tipo de 
empresa sin importar tamaño, razón social, giro económico.  
 
Guía para la Toma de Información  
Este instrumento consta de una presentación y 43 preguntas o variables diferentes que se encuentran divididas en 3 grupos de categorías 
formados en algunos casos  por subcategorías así: 
1. Presentación General del Instrumento.  01 
2. Información General de la Empresa.   02 
a. Información referente a la empresa. 
b. Información referente a la ubicación de la empresa. 
c. Información referente a quien suministra la información. 
3. Información General Referente a Gestión de la Innovación en la Empresa.  03 
4. Información Referente al Estado de Normalización en Gestión de la I+D+i en la Empresa. 
a. Direccionamiento estratégico y responsabilidad de la Dirección.    04 
b. Gestión de los recursos.    05 
c. Actividades de I+D+i.    06 
5. Variable de Verificación.   07 
 
Así pues, a continuación se explica punto por punto como se debe diligenciar correctamente este documento para garantizar un buen resultado. 
 
1. Presentación General del Instrumento.    01 
Por favor lea la totalidad del contenido escrito que está en este apartado y si, quien va a responder se encuentra de acuerdo con el texto, 





2. Información General de la Empresa.    02 
Esta categoría corresponde a  las variables comprendidas entre la 1 y la 15. Aunque no está demarcado expresamente en el documento, 
dicha categoría  se encuentra subdividida en tres subcategorías diferentes así:  
 
a. Información referente a la empresa. 
Preguntas 1 a  6; corresponde a la información específica de la empresa y debe ser llenada en su totalidad según lo que se esté 
preguntando por cada variable:  
1 Escriba en cada casilla según corresponda el número del día, del mes y del año en que se recoge la información. 
2  Escriba el nombre completo legal de la empresa. 
3  Escriba el sector al cual pertenece la empresa según C.I.I.U. 
4 Marque con una X la casilla que corresponda al rango solicitado como No. De empleados. (Solamente marque una casilla) 
5 Escriba cual es la actividad principal de la empresa. 
6 Escriba el nombre de la agremiación a la cual se encuentra afilada actualmente la empresa (ANDI, FENALCO, ETC). Si la empresa 
no se encuentra afiliada escriba “N.A.”.      
 
b. Información referente a la ubicación de la empresa. 
Preguntas 7 a 11; corresponde a la información específica de la empresa y debe ser llenada en su totalidad según lo que se esté 
preguntando por cada variable: 
7 Escriba la dirección completa de la empresa  
8 Escriba el nombre de la ciudad o municipio en el cual se encuentra ubicada la empresa que está encuestando, si existen varias 
sedes o sucursales de la misma, escriba solamente el nombre de la ciudad en la cual se desarrolla esta encuesta. 
9  Si la empresa posee una dirección URL en internet, escriba en este campo la dirección completa, si no, escriba “ N.A.”. 
10  Escriba uno o dos números de teléfono fijo que correspondan a la empresa. 




c. Información referente a quien suministra la información. 
Preguntas 12 a 15; corresponde a la información específica de la empresa y debe ser llenada en su totalidad según lo que se esté 
preguntando por cada variable: 
12  Escriba Nombres y Apellidos completos de la persona que contesta en representación de la empresa. 
13 Escriba el cargo actual del funcionario que está contestando. 
14  Escriba el correo electrónico del funcionario que está contestando. 
15  Según el nivel más alto de estudios que haya alcanzado el funcionario que está contestando, marque con una X la casilla que 
corresponda. (Marque solo una casilla) 
 
3. Información General Referente a Gestión de la Innovación en la Empresa.    03 
Preguntas comprendidas entre la 16 y la 22; corresponde a la información general que hace referencia a procesos de innovación 
organizacional según basamentos teóricos respaldados por diversas fuentes, en este caso, cada una de las variables deberá ser llenada 
acorde con los lineamiento que a continuación se dan: 
16 Marque con una X en la casilla que corresponda, si la respuesta es afirmativa continúe llenando el instrumento según le sea indicado. Si 
la respuesta es negativa salte directamente a la pregunta No. 43 sin llenar las demás preguntas. 
17  Marque con una X la respuesta que muestre el nivel más alto de innovación acorde con la realidad de la empresa según las siguientes 
definiciones: 
 Proyecto de Innovación: Cuando los procesos de innovación surgen espontánea y esporádicamente, las innovaciones logradas han 
salido de trabajos y proyectos pensados por una o varios empleados con el consentimiento de la Alta Dirección pero no forman 
parte de planes estratégicos ni programas deliberadamente formulados como parte de un plan de un plan estratégico en “Gestión 
de Innovación”.  
 Estrategia de Innovación: Cuando existe en la empresa un plan estratégico anual o periódico formulado en “Gestión de la 
Innovación” el  cual está constituido por varios proyectos de innovación, cuenta con responsables, capacitación del personal, 
cronogramas y recursos deliberadamente destinados al cumplimiento del mismo. 
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 Cultura de innovación: Se encuentran involucrados activamente todos los empleados de la empresa desde la alta dirección hasta 
el empleado raso. En este caso la gestión de la innovación se percibe en la convicción de todos los empleados y se evidencia en la 
estructura estratégica y misional de la empresa. La alta Dirección cree fielmente en los beneficios de la innovación y se involucra 
no solamente con recursos económicos sino también con sus actos directamente en los procesos de gestión de la innovación. 
18   Según su naturaleza que cantidad de innovaciones se han logrado al interior de la empresa durante el último año. En cada una de las 
casillas expuestas se deberá colocar el número aproximado de innovaciones en: 
 Innovaciones en Producto: innovaciones logradas ya sea en servicios o bienes tangibles que la empresa ofrece a sus clientes. 
 Innovación en Procesos: innovaciones realizadas en procesos internos que no impactan directamente en el cliente final pero que 
contribuyen a facilitar tareas o a reducir tiempos o costos en las labores cotidianas de la empresa. 
 Innovación en Métodos de Comercialización: innovaciones logradas en empaques, publicidad, merchandising o medios para llegar 
al cliente etc., este punto no  se refiere a nuevos mercados. 
 Innovación en Métodos de Gestión: Innovación en estrategias y planteamientos estratégicos, formulación de planes de dirección, 
nuevas formas de posicionamiento empresarial  o estructural dentro de la organización etc. 
19 Marque con una X a cuál de los siguientes enfoques estratégicos de innovación se aproxima más su empresa (Marque solo una 
respuesta). Si después de entender las opciones aun le resulta difícil encasillar en una sola el enfoque de su empresa, entonces marque 
con una X en la casilla “NO SABE”. Así pues en este punto se debe dar por entendido que toda empresa pretende lograr ganancias 
económicas pero cuando se trata de innovación el empresario puede orientar su enfoque así: 
 Enfoque social: La empresa direcciona su estrategia buscado principalmente el beneficio de un grupo social, región o comunidad  
en particular tratando de darles  a través de sus innovaciones mejora en su calidad de vida. Ejemplo: Innovar en comunidades 
indígenas con métodos de enseñanza o sistemas novedosos que permitan facilitar el aprendizaje a los niños en las escuelas sin 
agredir sus costumbres o dialecto.  
 Enfoque de Marketing: La empresa direcciona sus estrategias buscando la innovación como clave importante para diferenciarse de 
su competencia o que respondan solicitudes de los clientes para lograr mayor cobertura, mejorar el impacto con el cliente y por 
ende obtener mayores ventas e incrementar ganancias. Ejemplo: Desarrollar cambios formales o arquitectónicos en un producto  o 
adoptar una idea que se haya visto en otro ámbito o mercado y que funciona como algo novedoso en el mercado propio. 
 Enfoque Tecnológico: La empresa direcciona su estrategia en procura de perfeccionar sustancial o radicalmente productos 
existentes desarrollando  y alcanzando descubrimientos o nuevas tecnología  a través de la labor de I+D+i.   Ejemplo: Desarrollo de 
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un nuevo alimento enriquecido con propiedades diferentes a las existentes en el mercado o el desarrollo de un sistema de 
generación de energía no convencional. 
20 Escriba cual es el porcentaje que se da en su empresa en cuanto a (Cerciórese que la sumatoria de estos porcentajes sea igual al 100%): 
 Innovación Radical: Cuando los cambios realizados en productos o procesos son  muy fuertes, significativos  e incluso proponen 
paradigmas mostrando nuevas formas de hacer las cosas, sistemas o tecnologías que no se habían visto antes. 
 Innovación Incremental: Cuando los cambios e innovaciones son simplemente transformaciones, adopciones de otras tecnologías 
o simplemente modificaciones a lo ya existente pero que ciertamente muestran diferenciación con lo tradicional.  
21 Escriba porcentualmente cual es el origen o de donde provienen las ideas que permiten los procesos de innovación en la empresa 
(Cerciórese que la sumatoria de estos porcentajes sea igual al 100%): 
 Oferta: Cuando las ideas normalmente provienen de la competencia o proveedores, también pueden ser fruto de nuevas 
posibilidades que surgido de uno o varios miembros de la empresa para ofrecer a los clientes ya al mercado en general.  
 Demanda: Cuando las ideas provienen del mercado, de necesidades expresadas por  los clientes. 
 Necesidades Futuras: cuando las ideas son fruto de estudios y análisis prospectivos del mercado y la empresa se adelanta en el 
tiempo colocando su esfuerzo de innovación en escenarios venideros. 
 Imprevisibles o chispazos: La innovación y las ideas que la nutren, simplemente aparecen de un momento a otro  fruto de la 
casualidad o la creatividad de alguien que tiene que ver o no con la empresa.  
22 Marque con una X en la casilla que corresponda si su empresa sigue actualmente algún modelo que le permita llevar a cabo los 
procesos de innovación en su empresa. Si su respuesta es afirmativa indique el nombre del modelo o modelos que están siendo 
utilizados. 
 
4. Información Referente al Estado de Normalización en Gestión de la I+D+i en la Empresa. 
Preguntas comprendidas entre la 23 y la 43; corresponde a la información  que hace referencia al estado de normalización que en la 
actualidad lleva la organización en torno a los  procesos de innovación organizacional para el caso de este instrumento, las variables que 
140 
 
corresponden a esta categoría están ligados directamente con la norma colombiana NTC 5801 y se agrupan en las 4 subcategorías que se 
describen a continuación: 
 
a. Direccionamiento estratégico y responsabilidad de la Dirección.     04 
Preguntas comprendidas entre la 23 y la 28; exploran el direccionamiento estratégico y el compromiso de la Alta Dirección en torno a 
los procesos de gestión de I+D+i en la empresa: 
23 Marque con una X en la casilla que corresponda al rigor con el cual la gerencia se compromete con los procesos de gestión de la 
innovación. 
24 Marque con una X en la casilla que corresponda. Que tanto se percibe la innovación en todos los niveles de la organización. 
25  Marque con una X en la casilla que corresponda.  Dependiendo si en la empresa se hace explicita y se llevan a cabo procesos de 
gestión de la innovación en el planteamiento estratégico, políticas y objetivos organizacionales (Misión, visión, valores etc.). 
26 Marque con una X en la casilla que corresponda dependiendo del rigor con que se tenga en cuenta las necesidades de los 
diferentes grupos de interés interno o externo para llevar a cabo los diferentes procesos de gestión de la  innovación en la 
empresa.  
27 Marque con una X en la casilla que corresponda dependiendo de la frecuencia con que la gerencia realiza seguimiento y 
medición periódica de los procesos de gestión de la innovación en la organización. 
28 Marque con una X en la casilla “Nunca” si su respuesta es “no” o, en la casilla “SIEMPRE” si su respuesta es “si”. Dependiendo. 
Si existe una unidad, persona o equipo de personas o departamento formalmente asignados para hacer cumplir los procesos  
de I+D+i en la organización.  
 
b. Gestión de los recursos.    05 
Preguntas comprendidas entre la 29 y la 34; exploran el apoyo en recursos de la empresa a los procesos de I+D+i dentro de la 
organización. Es de aclarar que en esta subcategoría es muy probable que la empresa no cuente con un departamento o unidad de 
I+D+i formalmente asignada (punto 29), a pesar de ello,  también es posible que estos procesos se lleven a cabo de una forma menos 
formal, por tanto resulta pertinente resolver las preguntas subsiguiente que corresponden a esta subcategoría.   
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29 Marque con una X en la casilla que corresponda acorde con la intensidad con la cual la empresa tiene establecidas tecnologías o 
competencias para la Unidad de I+D+i en la organización. Si la empresa no cuenta con una unidad de I+D+i, entonces marque la 
casilla “NUNCA”.  
30 Marque con una X en la casilla que esté acorde con la cualificación que ostenta el personal vinculado con la I+D+i para el 
desarrollo de proyectos bajo su responsabilidad 
31 Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia o nivel con el cual la empresa aporta incentivos direccionados a 
motivar la creatividad y el compromiso con los procesos de I+D+i en la organización.  
32 Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia con la cual la empresa cuenta con la infraestructura suficiente y 
nivel adecuado para el apoyo de los procesos o actividades de I+D+i en la organización en cuanto a tecnología, apoyo 
financiero, recursos, instalaciones etc. 
33 Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia o intensidad con la cual el ambiente de trabajo dentro de la 
organización es propicio para el logro de los objetivos I+D+i vistos desde el punto de vista de flexibilidad, posibilidad de error, 
apoyo financiero, etc.   
34 Marque con una X en la casilla que corresponda dependiendo de la frecuencia con la cual existe un rubro formalmente 
asignado para el logro de objetivos de I+D+i en la organización. 
 
c. Actividades de I+D+i.     06 
Preguntas comprendidas entre la 35 y la 42; exploran como se llevan a cabo los procesos de I+D+i al interior de la organización. 
35 Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia o intensidad con la cual la empresa lleva a cabo procesos de 
vigilancia que permitan identificar nuevas tecnologías, modelos o teorías en procura de enriquecer sus procesos de gestión de 
innovación al interior de la organización. 
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36  Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia o intensidad con la cual la empresa cuenta con metodologías 
que le permitan la planeación, seguimiento, evaluación y control de los proyectos de I+D+i en todas sus etapas en la 
organización. 
37 Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia o intensidad con la cual la empresa tiene definido un sistema de 
transferencia de tecnología que incluya propiedad intelectual, capacidad de transmisión o asimilación. 
38 Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia o intensidad con la cual gestiona la protección de su propiedad 
industrial e intelectual inherente a procesos, productos, etc. 
39 Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia o intensidad con la cual la empresa la empresa fomenta el 
desarrollo de la creatividad  como herramienta para las actividades de I+D+i en la organización. 
40  Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia o intensidad con la cual la empresa cuenta con procedimientos 
formales para el control, gestión y sistematización de la información inherente a la I+D+i realizada en la organización. 
41 Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia o intensidad con la cual la empresa llevan a cabo procesos y 
metodologías estructuradas encaminadas al éxito de la implementación o comercialización de los resultados de I+D+i. 
42 Marque con una X en la casilla que corresponda a la frecuencia o intensidad con la cual la empresa cuenta con políticas 
orientadas a la selección de proveedores y control de insumos adquiridos que permitan el buen desarrollo de los procesos de 
gestión de I+D+i en la organización. 
 
5. Variable de Verificación.     07 
Preguntas número 43; la cual se establece como pregunta verificadora para confirmar si el modelo de innovación que lleva la 
empresa es el que sugiere la norma NTC 5801. 
43 Marque con una X en la casilla que corresponda “SI” si la respuesta es afirmativa en cuyo caso se deberá llenar la casilla 
subsiguiente especificando el nombre del instrumento. En caso de que la respuesta sea negativa, se deberá marcar la casilla 
“NO” y se deberá dejar vacío lo siguiente  
